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Izvleček: 
Magistrsko delo je nastalo na podlagi analize portfelja projektov v realnem industrijskem 
okolju. Glavni cilj analize je bil, da se ugotovi ali je portfelj projektov mogoče urediti tako, 
da ima podjetje potrebne podatke za načrtovanje in spremljanje vseh projektov naročil hkrati 
tako, da lahko zadovoljimo potrebe in zahteve kupcev glede na dogovorjene pogodbene 
roke. Dobro vodenje projektov in portfelja projektov lahko vodi do odličnih poslovnih 
rezultatov in s tem do napredka celotnega podjetja.  
V nalogi je predstavljen predlog načrtovanja in vodenja posameznega projekta in postopek 
oblikovanja portfelja projektov, ki omogoča pregled nad vsemi aktivnostmi projektov, ki se 
sočasno izvajajo v podjetju in uporabljajo skupne vire. Predlagani postopek je bil preizkušen 
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Abstract: 
The master's thesis is based on the analysis of portfolio of the projects in realistic industrial 
environment. The main note of the analysis is to establish whether the portfolio of the 
projects can be managed to assure the company with necessary data for planning and 
monitoring all project orders to satisfy the customer’s needs and requirements within the 
agreed deadlines. A good management of the projects and portfolio of the projects can lead 
to excellent business results and to company’s progress respectively. 
The thesis presents the suggestion of planning and managing a specific project and the 
process of designing a portfolio of the projects which enables the overview of all projects’ 
activities performed in the company and share resources. The suggested process has been 
tested on realistic example of the manufacturing program. 
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1 Uvod 
Magistrsko delo je nastalo zaradi potreb po načrtovanju in spremljanju vodenja projektov v 
podjetju. Podjetje je usmerjeno predvsem v izdelavo proizvodov, v majhnih serijah. Tako 
proizvodni tok sestavlja veliko projektov, ki se izvajajo sočasno in jih je potrebno tudi 
simultano načrtovati, spremljati in nadzorovati. Dodaten problem se pojavi ob povečani 
količini naročil, ki jih je v sistem naročil potrebno umestiti tako, da bodo vsi projekti 
pravočasno zaključeni, v skladu z dogovorjenimi roki. Poleg samega načrtovanja projektov 
je problem tudi zaradi medsebojne odvisnosti med naročili oz. projekti. To v praksi lahko na 
primer pomeni, da se za povsem različen proizvod uporablja isto orodje ali stroj. Rešitev 
vseh teh problemov vodstvo podjetja vidi v oblikovanju portfelja projektov, ki vsebuje načrte 
izvedbe vseh posameznih projektov, le ti pa so povezani z uporabo skupnih virov. Na ta 
način bo odvisnosti med projekti lažje spremljati in nadzorovati. 
 
V magistrski nalogi se nismo ukvarjali z optimizacijo proizvodnje, temveč le z 
izboljševanjem sistema obvladovanja naročil oziroma projektnega vodenja podjetja. K 
raziskovanju tega področja sta nas spodbudila tudi dva pereča problema. Prvi problem je, da 
se terminski plan novega projekta naredi zelo približno in se ne preverja v sistemu, kako nov 
projekt vpliva na ostale projekte, ki so že v izvajanju. Drugi problem pa je strah zaposlenih 
pred spremembami. Velikokrat se želi izboljšati obstoječ sistem, vendar se ljudje, ki 
uporabljajo star sistem, težko odločijo za nekaj novega in se zaradi tega spremembam 
običajno tudi zelo upirajo. 
 
Kot izhodišče smo torej uporabili realno stanje v proizvodnem podjetju. Iz baze podatkov o 
izvedbi preteklih projektov oz. naročil smo ugotovili, da je lahko za projektnega managerja 
načrtovanje projekta naročil, in s tem tudi proizvodnega toka, zelo zamudno in 
obremenjujoče delo. Podatki, ki so rezultat njegovega dela pa so v obstoječem načinu 
pomanjkljivi, zato je način projektnega dela v podjetju potrebno temeljito prenoviti. 
 
Cilj magistrske naloge je, da se pripravi podloge za vodenje projektov treh standardnih 
naročil, ki se najpogosteje izvajajo v podjetju. Poleg tega pa je cilj pripraviti postopek za 
oblikovanje portfelja projektov, v katerega bodo združeni vsi projekti, ki se v danem trenutku 
izvajajo v podjetju in s tem tudi v proizvodnem procesu. Rezultat oblikovanja portfelja 
projektov so tudi usklajeni plani izvedbe posameznih projektov naročil, in s tem tudi 
proizvodni procesi, ki so potrebni za izvedbo teh naročil. To pa omogoča izdelavo dnevnega 
plana aktivnosti, ki se morajo izvesti na posameznih delovnih mestih. Najpomembnejši cilj 
naloge pa je, da se na realnem primeru pokaže uporabnost predlaganih sprememb pri 
Uvod 
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načrtovanju naročil in tako prepriča zaposlene o koristnosti uvedbe teh sprememb v poslovni 
proces podjetja.   
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2 Teoretične osnove 
2.1 Kaj pomeni projektno vodenje 
 
Projektno vodenje ali projektni management zajema procese načrtovanja, organiziranja, 
vodenja in kontroliranja virov oziroma sredstev v specifičnem časovnem obdobju z jasnimi 
enkratnimi cilji [1]. 
 
Da privedemo izdelek od ideje do njegove prodaje na trgu, moramo skozi različne faze 
izvedbe projekta. Najprej je pomembna izbira projektnega tima in izbira prave ideje. Idejo 
lahko iščemo s pomočjo raznih metod kreativnosti. Ko začnemo idejo razvijati, morajo v 
timu sodelovati strokovnjaki različnih strok. Da razvoj ideje poteka po logičnem zaporedju, 
se za to določi projektnega vodjo, ki spremlja vse faze nastajanja izdelka, od ideje do prodaje 
na trgu. Da tim sestavlja veliko različnih ljudi, je zelo pozitivna stran vsakega projektnega 
tima, saj se lahko posameznik izkaže prav na tistem področju, ki ga najbolj pozna in ga 
najbolj zanima [2]. 
 
Vodenje projekta je temeljna naloga projektnega managementa [3]. To pomeni, da je 
potrebno izvajalce projekta motivirati in usmeriti v izvajanje aktivnosti projekta, v skladu s 
predhodno pripravljenim elaboratom, tj. predhodno pripravljenim strokovnim opisom 
projekta. Predhodno pripravljen elaborat lahko dobimo, če projekt zasnujemo po projektnih 
smernicah oziroma po principu osvajanja izdelka, kar pomeni, da se projekt začne 
pripravljati oziroma izdelek osvajati s procesom od ideje naprej. Pri tem pa je zelo 
pomemben projektni tim, ki v samem začetku procesa projekta skrbi, da se operacije 
zasnujejo tako, da so procesno izvedljive in učinkovite. Zatorej je projektno vodenje s strani 
razdelitve aktivnosti zelo pomembno in odgovorno. Od organizacije projekta je odvisno tudi 
časovno in stroškovno ovrednotenje. 
 
Slika 2.1 prikazuje primer poteka snovanja projekta. Pri vseh projektih je zelo pomembno 
obvladovanje virov, le ti so običajno človeški. To pomeni, da je vir za izvajanje aktivnosti 
človek. To je lahko pozitivna stran, v večjih in manj nadzorovanih korporacijah pa je to 
lahko negativna stran. Vse je odvisno od izobraženosti ljudi, pripravljenosti za delo, delovnih 
izkušenj in sposobnosti komuniciranja ter sodelovanja. 
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Slika 2.1: Primer poteka snovanja projekta [4]. 
 
Slika 2.2 prikazuje, kaj vse zajema oziroma za kaj vse je odgovoren projektni manager. Ali 
so vse te zadolžitve, ki so predstavljene, izpeljane s strani projektnega managerja, je odvisno 
od organiziranosti podjetja. V večini primerov so zadolžitve razdeljene med več oddelkov. 
V manjših organizacijah se lahko zgodi, da je projektni manager in vodja proizvodnje ena in 
ista oseba. Izmed vseh naštetih zadolžitev najbolj izstopata projektni management stroškov 
in kakovosti. Večina organizacij največji poudarek daje ravno na ti dve smeri. Vendar je 
potrebno opozoriti, da so ostale zadolžitve prav tako pomembne in da je skupni kompromis 
najverjetneje najboljša možna kombinacija za dobrega projektnega managerja. Vsekakor pa 
so v projektu pomembni tudi ostali faktorji. 
Teoretične osnove 
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Slika 2.2: Kaj vse zajema projektni management [3]. 
2.2 Tehnike planiranja projekta 
Za prikazovanje izvajanja projekta se lahko uporablja različne tehnike, v odvisnosti od 
zapletenosti dela, stabilnosti dela in cikličnosti ponavljanja procesov [1]. Slika 2.3 prikazuje 
tri glavne načine planiranja projekta in njihovo odvisnost. Iz slike se lahko glede na opis 
oziroma vrsto projekta odločimo, kateri princip planiranja posameznega projekta je pravi in 
najbolj primeren. 
 
Teoretične osnove 
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Slika 2.3: Tehnike planiranja [1]. 
Seveda je odločitev glede planiranja projekta še vedno odvisna od posameznika oziroma od 
celotnega tima. Običajno pa se tim odloči za način izvedbe, ki mu je najbolj blizu, in katerega 
dobro pozna. Projektno vodenje se prične pri snovanju aktivnosti. To pomeni, da je potrebno 
za projekt, ki ga želimo izvesti, popisati vse aktivnosti, ki naj bi se zgodile, in jih je potrebno 
povezati v logično zaporedje (mrežni diagram) ter dobro oceniti njihov čas trajanja. Po dobro 
pripravljenem projektu lahko le tega s pomočjo projektnega vodenja izpeljemo od začetka 
do konca. 
2.2.1 Osnove planiranja projekta 
Glavna in hkrati osnovna elementa projektnega planiranja sta aktivnost in projekt. 
Predstavljena sta v nadaljevanju. 
2.2.1.1 Aktivnost 
Ločimo med tremi vrstami aktivnosti [1]: 
- prava aktivnost – pomeni trajajoče delno opravilo, ki je na začetku omejeno z 
začetnim rokom, na koncu pa s končnim rokom; 
- čakanje – aktivnost, ki rabi le čas, ne pa sredstev; 
- fiktivna ali navidezna aktivnost – aktivnost, ki ne rabi niti časa niti sredstev in 
predstavlja logično povezavo med dvema dogodkoma. 
 
Aktivnosti naj bodo določene tako, da je možno [1], [3]: 
- določiti vsebino dela in izvajalce; 
- določiti medsebojno odvisnost med aktivnostmi; 
- določiti čas trajanja aktivnosti; 
- določiti potrebne vire; 
- planirati obremenitve vseh virov; 
- planirati stroške po aktivnostih; 
- ugotoviti enolične rezultate; 
- določiti programske in kontrolne informacije; 
- določiti verjetnost realizacije; 
- določiti verjetnost doseganja ciljev. 
Teoretične osnove 
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Sklep vseh predlogov o določanju aktivnosti je, da naj bodo »zaokrožene delovne naloge« s 
povsem jasnimi in merljivimi cilji. Za izvedbo teh pa je potreben določen čas, viri ali druga 
sredstva. 
2.2.1.2 Projekt 
Projekt je enkraten, časovno in finančno omejen ter ciljno usmerjen kompleksen proces 
logično povezanih aktivnosti z namenom ustvarjanja proizvodov ali storitev v skladu s 
standardi kakovosti in naročnikovimi zahtevami [4]. 
 
Projekt lahko opišemo tudi kot enkraten splet aktivnosti, ki so potrebne za doseganje danih 
ciljev, za svoje procese potrebujejo podporo z ustreznimi metodami in tehnikami. 
Pravzaprav vsak od projektnih procesov (snovanje, načrtovanje, izvajanje, kontroliranje in 
zaključevanje) zahteva svoje metode in uporabne tehnike [5]. 
 
Projekt torej vsebuje nove in neznane naloge, ki privedejo do spremembe v dnevnem delu 
ali pogojih ljudi, zahteva prave ljudi ob pravem času, ki pa imajo različna znanja in po navadi 
ne delajo skupaj. Projekt ima tudi strogo časovno omejitev [3]. 
 
Zgoraj so navedene tri različne, a hkrati zelo podobne definicije o projektu. Nove definicije 
ne odkrivamo, zato izpeljemo skupno, ki jo zapišemo na naslednji način. Projekt je enkraten, 
omejen časovno ter finančno. Sestavljajo ga aktivnosti, ki so usmerjene v en sam cilj, 
uspešno končati projekt. 
2.3 Organizacija dela v podjetju 
V podjetjih so načini organizacije dela lahko povsem različni. Kadar je zadnji del osvajanja 
izdelka ali produkta proizvodnja, je organizacija dela podobna strukturi, ki jo predstavlja 
slika 2.4. Človek je v tem sistemu predstavljen kot razvojni člen, ki določi tehnologijo 
osvajanja izdelka. Gospodarjenje predstavlja management oziroma finančni vidik. Običajno 
je to stroškovna ocena in ocena rentabilnosti proizvoda. Proizvodnja je končni proces 
osvajanja izdelka. Vse te glavne dele organizacije dela v podjetjih je potrebno informacijsko 
povezati [6]. Povezovanje med organizacijami dela v podjetjih vodi projektni manager. V 
primeru, da ima podjetje v trenutnem obtoku več projektov, lahko povezovanje med 
organizacijami dela predstavimo oziroma opišemo kot projektno pisarno. V kolikor 
informacijske povezave dobro delujejo in združujejo vse organizacijske dele podjetja, je 
zagotovljen rezultat »uspešno in humano delo«. Uspešno in humano delo je pogoj za dobro 
in pozitivno vzdušje v podjetju, kar je pot do uspešne in efektivne proizvodnje. Dobra 
posledica tega je natančno delo delavcev, kar vodi v pozitivno rast in napredovanje celotnega 
kolektiva. Iz tega lahko izvlečemo dejstvo, da je tim močan toliko, kot je močan njegov 
najšibkejši člen. To še kako močno velja v proizvodnem procesu, saj lahko najmanjša 
malenkost povzroči negativne posledice na končen produkt. Posledica napak pa je običajno 
ponovljen celotni proces osvajanja. 
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Slika 2.4: Dobra organizacija dela [6]. 
2.4 Projektna pisarna 
2.4.1 Definicija projektne pisarne 
Projektna pisarna (PMO) je organizacijska enota podjetja, ki je usmerjena v podporo 
organizaciji projektov. Namen le te je tudi podpora poslovni strategiji ter njen razvoj v 
organizaciji. PMO torej skrbi za projekte, da so znotraj gospodarskih, socialnih, kulturnih, 
poslovnih, infrastrukturnih zmogljivosti organizacije, ter da nov proizvod sodi v kontekst 
same organizacije. Bolj natančna definicija POM je, da ta oblikuje organizacijsko strukturo 
organizacije, upravlja projekte ter posluje. PMO je lahko orodje za opisovanje in razvrščanje 
različnih organizacij, ki jih lahko organizacija uporabi kot osnovo za organizacijski razvoj 
pri ustvarjanju novih organizacijskih struktur ali pri spreminjanju obstoječih, z namenom 
ustvarjanja poslovne vrednosti [7]. 
 
PMO je torej oddelek družbe, ki je namenjen podpori glavnemu managerju oziroma 
projektnemu delu. Nadalje lahko PMO razlagamo kot »podporni oddelek v službi vodstva 
združbe in projektnih managerjev« [4]. Slika 2.5 prikazuje grobo shematsko predstavo 
projekta ter vpliva PMO na projekt ter odgovornosti PMO. Začetek projekta je prvi dogodek 
v celotnem projektu, zaključek projekta je zadnji dogodek. Kot je omenjeno v 2.2.1, dogodek 
ne predstavlja glavne ali nosilne vrednosti za projekt, ampak povod za začetek aktivnosti. 
Slika 2.5 predstavlja aktivnosti PMO, ki načrtuje zaporedje aktivnosti na projektih. 
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Slika 2.5: Proces projekta [8]. 
 
2.4.1.1 Oblike in organizacijska mesta projektne pisarne 
V slovenskem okolju so podjetja navedla tri različne vrste vlog in delovanja PMO [4]: 
 administrativno kontrolna enota enega projekta, ki bolj deluje pri posameznih 
večjih kompleksnih projektih kot administrativna pomoč in kot pomoč pri 
povezovanju podprojektov z vidika terminskih planov, obvladovanja stroškov in 
virov; 
 projektna pisarna poslovne enote, ki skrbi predvsem za usklajevanje obremenitve 
ljudi (skupnih virov) več projektov, usklajuje obremenjenost ljudi in rešuje ozka grla 
na podlagi opredeljenih prioritet, v primeru primanjkljaja kadrov pa predlaga najetje 
ali zaposlitev novih ljudi; 
 strateška projektna pisarna, tudi štabni oddelek, blizu vodstva združbe kot 
svetovalno telo pri izbiri in nadzoru projektov ter uveljavljanju projektnega načina 
dela v združbi, PMO tudi nadzira projekte in programe, s katerimi želi združba doseči 
strateške cilje. 
 
2.4.2 Delo in odgovornost projektne pisarne 
Kreativne in ustvarjalne organizacije se običajno hitro širijo in se velikokrat pri organiziranju 
projektov znotraj organizacije prepustijo že starim ustaljenim praksam, ali pa v vsej hitri 
rasti na novo postavljajo načrte za organiziranost. Zato se jim velikokrat zgodi, da niso 
dovolj pozorni na stvari, ki zadevajo organizacijo projektov. Že obstoječe organizacije pa 
običajno ob pogledu na hitro rastoči trg iščejo načine, kako optimalno načrtovati procese in 
s tem zmanjšati stroške, biti boljši od konkurence. L. Tran, [9], navaja, da običajno te 
organizacije iz tega vidika hočejo ustanoviti PMO. A. Hauc, [3], navaja PMO kot projektno 
podporo in nadaljuje z opisom, da je takšna organizacijska enota v okviru celovite projektne 
organizacije v podjetju, ki izvaja naloge v zvezi z obvladovanjem omenjenih problemov in 
deluje tudi s sedeža podjetja, kjer so koncentrirani kadri in že vzpostavljena organizacija ter 
dovolj koncentriranih zmogljivosti. Nadalje projektno podporo razlaga kot celovito podporo 
organizaciji. 
 
Slika 2.6 prikazuje primer organizacije PMO. Predstavlja primer v projektno usmerjenem 
podjetju, ki izvaja eksterne komercialne projekte in interne projekte lastnega razvoja. PMO 
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je vpeta med notranjo organizacijo projektiranja do drugih služb in zunanjimi izvajalci na 
projektih na eni strani, ter projektnimi managementi komercialnih projektov in projektni 
management internih projektov na drugi strani. Naloge, značilne za takšno obliko PMO, so 
sodelovanje pri pripravi ponudb za komercialne projekte, planiranje projektov, kontroliranje, 
obračun stroškov projekta in stroškov vodenja, organiziranje izvajanja projektov, vodenje 
dokumentacije, naročanje za potrebe projektov, organiziranje logistike, administrativna dela, 
vzdrževanje projektnega informacijskega sistema itd. Kadar govorimo o PMO znotraj 
organizacije, ki nima eksternega projektnega sodelovanja, ampak gre samo za interne 
projekte razvoja, potem se naloge projektne pisarne temu primerno prilagodijo. 
 
Na sliki 2.6 kratice pomenijo: 
- KP – komercialni projekti; 
- IP – interni projekti; 
- MP – management projekta; 
- PMIP, PMKP – organizacija projektnega managementa. 
 
 
Slika 2.6: Delo projektne pisarne in urejanje več projektov hkrati [3]. 
Odgovornost PMO je tudi vzpostavitev in vzdrževanje standardiziranih procesov. Projektna 
pisarna mora skrbeti za organizacijsko učinkovitost, uvajanje standardov za organizacijo in 
še posebej za njihovo uporabo. Prav tako mora zagotavljati usklajenost projektnega vodenja 
s poslovno strategijo organizacije.  
 
Poleg vseh zgoraj naštetih aktivnosti, ki naj bi jih urejala PMO, je odgovornost te tudi ta, da 
nadzoruje izvajanje projektov po zastavljenih načrtih. Skrbeti mora tudi za izobraževanje 
kadra o vodenju projektov, in s tem lahko povečuje njihovo učinkovitost.  
 
L.Tran navaja nekaj glavnih prednosti PMO [9]. Glavna in najboljša izboljšava PMO je 
vsekakor zmanjševanje stroškov in povečanje učinkovitosti oziroma produktivnosti 
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proizvodnje. PMO lahko veliko pripomore tudi z vidika optimizacije proizvodnje, kar je zelo 
pomembno, da je lahko organizacija s svojim proizvodom boljša od konkurence. Tako lahko 
nadaljujemo, da PMO v splošnem pripomore k: 
- izogibanju nerentabilnih projektov; 
- izvajanju projekta znotraj proračuna; 
- končanju projekta glede na dogovorjen termin; 
- povečanju prihrankov pri stroških. 
 
Čeprav se PMO od organizacije do organizacije spreminjajo, imajo v večji meri vse v 
grobem enak princip delovanja. Vendar je potrebno dodati, da PMO lahko uresniči svoj 
potencial in svojo moč šele takrat, ko ima popolno podporo vodstvenega položaja ter 
zaupanje vseh, ki so v organizaciji. Od PMO pa se pričakuje, da spoštuje strategijo in redno 
komunicira z nadrejenimi v organizaciji. 
 
V osnovi poznamo pet različnih vrst PMO [10]: 
1. oddelčne – imenovane tudi poslovne enote, ki nudijo projektno podporo določeni 
poslovni enoti ali službi v organizaciji. Odgovornost oddelka PMO vključuje 
upravljanje portfeljev, podporo projektom, učinkovito dodeljevanje virov in sredstev 
projektom; 
2. projektne – to pomeni, da je PMO ustanovljena za točno določen projekt. Običajno 
je taka PMO vzpostavljena za večje kompleksnejše projekte (npr. večja gradbena 
dela, razvoj novega avtomobila, itd.). Po zaključku tega projekta se tako projektna 
skupina, kot tudi PMO, razpusti. Glavne naloge te PMO so v iskanju storitev, ki jih 
samo organizacija ne more izvesti in hkrati nadzirati potek osvajanja ciljnega izdelka; 
3. podpora projektom – glavna naloga je vpeljati standardizirane postopke v proces 
osvajanja proizvoda. Vpeljevanje standardnih procesov zajema predvsem 
izobraževanje kadra o praksah, metodologijah, programskih orodjih, upravnih 
storitvah ter v drugih organizacijah ali po zapisu v strokovni literaturi; 
4. podjetnost – ta vidik PMO predstavlja največjo odgovornost vseh PMO. Dolžnost 
ljudi, ki so zadolženi za ta vidik, je, da redno poročajo stanje direktno vodji ali 
predsedniku organizacije. Največjo odgovornost nosijo za usklajenost projektov med 
seboj in spoštovanje strategije in ciljev organizacije. Odgovorni na teh mestih lahko 
to najvišjo odgovornost v PMO uveljavljajo le, kadar imajo vsa pooblastila za 
izdelavo, na primer strateških ali taktičnih načrtov za proces osvajanja proizvoda. 
5. center odličnosti – je center za upravljanje znanja in zagotavlja ustrezne standarde, 
postopke, metode in orodja. Vse to je na voljo vsem vodjem projektov, da lahko kar 
se da najbolje izpeljejo proces osvajanja projekta. 
 
Predhodno so naštete le najpogostejše vrste PMO, ki pripomorejo k uspešnemu vodenju 
projekta. Preglednica 2.1 dodatno razlaga različne operativne in organizacijske odgovornosti 
ter navaja pooblastila, ki jih imajo različne vrste PMO [7]. 
  
Teoretične osnove 
12 
Preglednica 2.1: Podrobnejši prikaz pojasnil različnih PMO [7]. 
 
 
Preglednica predstavlja vrste PMO oziroma poslovnih ravni, ter nato operativne 
odgovornosti le teh. Predstavlja tudi organizacijske odgovornosti ter zahtevano pooblastilo, 
ki nakazuje, za kaj so odgovorni projektni managerji oziroma vodje projektnih pisarn. 
Poslovna raven Operativne 
odgovornosti 
Organizacijske 
odgovornosti 
Zahtevano pooblastilo 
Podjetja za PMO 
 eno od podjetij 
 stalna funkcija 
Strateško načrtovanje. 
Taktično načrtovanje. 
Izbira projektov in 
določanje prioritet. 
Zaposleni poročajo 
direktorju. 
Pregledati in odobriti 
portfelj glavnih projektov 
in proračunske načrte. 
Nadzirati portfelje in 
programe. 
Podružnica PMO 
 ena od 
podružnic 
 stalna funkcija 
Taktično načrtovanje. 
Vodenje projektnega 
portfelja. 
Podružnica poroča 
vodji podružnice ali 
glavnemu PMO. 
Vzpostaviti operativne in 
proračunske načrte 
projektnega portfelja in 
odobriti prilagoditve. 
Upravljati portfelje in 
nadzirati programe. 
Poslovna enota PMO 
 ena od 
poslovnih enot 
 stalna funkcija 
Glavno načrtovanje 
operacij. Upravljanje 
projektnega programa. 
Funkcionalna 
poslovna enota ali 
program poroča 
podružničnemu 
PMO. 
Razviti operativne in 
proračunske načrte 
projektnih programov in 
odobriti prilagoditve. 
Upravljati programe in 
nadzirati projekte. 
Projekt PMO 
 enega za vsak 
večji ali kritični 
projekt 
 začasna funkcija 
Vpeljava projekta, 
načrtovanje, izvedba, 
spremljanje, nadzor in 
zaključevanje. 
Upravljanje projekta. 
Poseben večji projekt 
se poroča vodji 
poslovne enote za 
PMO. 
Razviti operativne načrte 
in proračune projektov ter 
odobriti prilagoditve. 
Upravljati, nadzirati in 
poročati o napredku. 
Projektna pisarna 
 ena na projekt 
 začasna funkcija 
Vpeljava projekta, 
načrtovanje, izvedba, 
spremljanje, nadzor in 
zaključevanje. Lahko 
vključuje upravljanje 
projekta. 
Specifičen projekt 
poroča projektnemu 
managerju. 
Pripravljati in vzdrževati 
projektno dokumentacijo, 
kot jo neposredno vodi 
vodja projekta. 
Organizacija za podporo 
projektom, funkcija je 
običajno začasna lahko 
je tudi stalna 
Administrativna 
podpora v začetni fazi 
projekta, kontrola, 
planiranje, izvedba, 
spremljanje in 
zaključevanje.  
En ali več specifičnih 
projektov poroča 
različnim vodjem 
projektov ali vodji 
poslovne enote. 
Poročati o napredku in 
statusu projekta. 
Projektni center 
odličnosti, običajno ima 
stalno funkcijo 
Vzpostaviti, 
dokumentirati in 
objaviti standarde, 
metodologijo, prakso, 
orodja, usposabljanje, 
predloge, 
izobraževanje in 
kompetence vodenja 
projektov. 
Ni projektnega 
poročanja, ampak 
uprava poroča 
vodstvu podjetja, 
oddelka ali poslovne 
enote. 
Vzdrževati, posodabljati in 
razširjati metodologije, 
praks, orodij in 
komunikacij o upravljanju 
projektov, kot so poročila 
o stanju, spletna stran 
intranet in nadzorna 
plošča. 
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2.5 Portfelj 
2.5.1 Kaj pomeni portfelj? 
V SSKJ je beseda portfelj opisana kot mapa z zbrano vso dokumentacijo določene zadeve, 
npr. izdelka ali sestava, zgrajenega z več sestavnih delov. Iz tega lahko naredimo logično 
povezavo do razlage portfelja projekta. To lahko opišemo kot »nabor vseh projektov in/ali 
programov družbe« [4], ki niso povezani. 
2.5.2 Portfelj projekta 
Portfelj projekta torej povezuje vse manjše projekte družbe v celoviti projekt. S portfeljem 
projekta običajno upravlja glavni projektni manager (pogosto se imenuje kar projektni 
vodja), ki mora skrbeti tako za planiranje, organiziranje, vodenje, kontroliranje vseh 
projektov v portfelju projektov, kot tudi za usklajevanje dela in virov, ter pripravo predlogov 
za odločanje na nivoju organizacije. V večjih družbah imamo poleg glavnega projektnega 
managerja še PMO, ki jo vodi prav glavni projektni manager. 
2.5.2.1 Stopnje organiziranosti 
Organiziranost projektnega vodenja v podjetju lahko razdelimo na tri stopnje: projekt, 
program in portfelj, kar prikazuje preglednica 2.2. 
 
Preglednica 2.2: Stopnje organiziranosti in njihove dodatne lastnosti [11]. 
 
 
2.5.2.1.1 Stopnja organiziranosti – PROJEKT 
Namen projekta je doseganje rezultatov, ki so opredeljeni v ciljih projekta. V projekt se 
prenese strategijo organizacije, ter se posebnih koristi za organizacijo ne išče. Vodja projekta 
je odgovoren za realizacijo ter učinek samega projekta. Običajno sam projekt organizacije 
ne spreminja, lahko pa vključuje učenje ljudi, z namenom, da bi lahko na drugačen in boljši 
način dosegali in izpopolnjevali svoje delo in cilje na projektu. V primeru, da projekt 
vključuje organizacijske spremembe, za projekt ni odgovoren projektni tim, ampak vodstvo 
organizacije. Kadar projektni tim na začetku projekta dobro oceni in opredeli cilje projekta, 
 Projekt Program Portfelj 
Cilj doseganje rezultatov 
doseganje strategije 
organizacije 
koordiniranje, optimiranje in 
usklajevanje s strategijo 
Vizija in 
strategija 
povezani sta s 
poslovnim primerom 
projekta 
realizirani sta s programom 
usklajeni in spremljani sta v 
okviru portfelja 
Poslovne koristi 
pogosto izvzete iz 
projekta 
običajno vključene v program izvzete iz portfelja 
Organizacijske 
spremembe 
pogosto izvzete iz 
projekta 
običajno vključene v program izvzete iz portfelja 
Čas, stroški 
opredeljeni v 
poslovnem primeru in 
obvladljivi na projektu 
okvirno opredeljeni v 
strategiji; razčlenjeni na 
posamezne projekte znotraj 
programa 
temeljijo na prioritetah in 
strateških ciljih v portfelju 
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ter med izvajanjem projekta ne pride do večjih sprememb, se le ta lahko zaključi v 
dogovorjenem roku. 
2.5.2.1.2 Stopnja organiziranosti – PROGRAM 
Običajno so cilji programa doseči strategijo organizacije. V organizaciji se tako običajno 
pripravi več medsebojno povezanih projektov, s katerimi organizacija dosega rezultate, 
potrebne za dosego strateških ciljev. Program zajema proces obvladovanja poslovnih 
učinkov ter samo spremljanje le teh. Vizija in strategija organizacije je s samim programom 
realizirana. Korist za organizacijo je vključena v program, in ta je za samo izvedbo lahko 
tudi problem, kadar se z izvajanjem programa išče preveliko korist in organizacija ni dobro 
usmerjena v samo izvedbo. Pri tem je potrebno poudariti, da se lahko s programom izvedejo 
tudi same organizacijske spremembe organizacije, čas in stroški pa so običajno opredeljeni 
v sami strategiji. Lahko so razčlenjeni na posamezne projekte znotraj programa, vendar še 
vedno v naprej dogovorjenem okviru strategije. Največja prednost programa pred projektom 
je v tem, da se dosega strategijo organizacije in ne samo rezultatov, predvidenih za program. 
2.5.2.1.3 Stopnja organiziranosti – PORTFELJ 
Manager portfeljev se ukvarja s koordiniranjem, izboljševanjem in usklajevanjem s 
strategijo organizacije. Management portfelja predstavlja najvišjo stopnjo organiziranosti 
projektov v organizaciji. To pomeni, da sta vizija in strategija usklajeni, in sta spremljani v 
okviru samega portfelja. Poslovne koristi so v večji meri izvzete, ker je dodatno 
obremenjevanje projekta s tem nesmiselno. Rentabilnost procesa za proizvod se določa v 
začetni fazi, in je logična v poteku projekta. Koristnost je upoštevana posredno in ne direktno 
na portfelj. Organizacijske spremembe so izvzete iz portfelja, ker bi v nasprotnem primeru 
oteževale proces vodenja portfelja. Čas in stroški temeljijo predvsem na prioritetah in 
strateških ciljih v samem portfelju, kar pomeni, da je glede na časovnico portfelja odvisno, 
kateri izmed projektov dobi prioriteto in se osvaja prednostno glede na ostale. V portfelju 
ima lahko več aktivnosti prioritete, za katere pa se odloči vodja portfelja. Običajno pa portfelj 
nadzoruje posameznik (manager portfelja) ali organizacijska enota. 
 
2.5.3 Realni pogled na portfelj projekta 
V večini organizacij, ki v svoj proces vključujejo načrtovanje projektov, se srečujejo z 
dvema problemoma. Prvi je ta, da ima organizacija več dela kot zagotovljenih kapacitet. To 
običajno nastane takrat, kadar vodstvo novim projektom težko reče »ne«. Vodstvo podjetja 
se odloča za nove projekte, kljub temu da so vse projektne skupine že popolnoma zasedene, 
vendar vedno najdejo luknje v projektnih skupinah, da se vmes vrine še en nov projekt. 
Običajno to pelje do tega, da se sistem projektnega vodenja počasi začne podirati. Delavci 
delajo nadure, so preobremenjeni in se posledično lahko povečajo tudi bolniške odsotnosti. 
Posledica tega je večkrat tudi zamujanje prvotnih projektov, slabša kakovost izvajanja 
projekta ter mnogo drugih negativnih posledic, ki lahko vplivajo na vzdušje v timu. Drugi 
problem je, da vodstvo glede na pretekle proizvodnje izkušnje misli, da je delovni kader 
popolnoma zaseden in s proizvajanjem ne dohajajo. Ta problem se dogaja, kadar vodstvo 
nima stika z realno proizvodno sliko. Pri tem problemu lahko nastane zelo velik odpor kadra 
do sprememb. Vzrok tega je, da se delavci navadijo na ugodje, in jih ta isti vodja težko 
pripravi do reorganizacije. 
 
Vodstvo lahko najde rešitev za navedene probleme tako, da svojim virom zagotavlja 
najboljše in najbolj donosne projekte ter hkrati zadostno zasedenost kapacitet. To lahko 
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storijo le, kadar projekte ocenijo z v naprej določenimi kriteriji pomembnosti projektov, na 
osnovi katerih se nato oblikuje projektni portfelj podjetja. Ta jim omogoča, da pripravijo in 
izvajajo odločitve o pravi izbiri projektov. Ta metoda je kot neke vrste lijak, skozi katerega 
pride najboljši in najbolj efektiven projekt, kar prikazuje slika 2.7. 
 
 
Slika 2.7: Povezava med strategijo, idejo, portfeljem ter koordiniranjem [10]. 
 
Slika 2.8 prikazuje prednosti glede na posamezni način vodenja projektov. Pozitiven rezultat 
managementa projekta je, da se projekt izvede pravilno v skladu s cilji in načrtom projekta. 
Pri tem ni odvisnosti med projekti ali drugimi zunanjimi povezavami, fokus je usmerjen 
zgolj na dotični projekt. Naslednja vrsta vodenja projektov je management programa. Ta 
način vodenja nam omogoča sočasno izpeljavo različnih projektov, kljub temu da si niso 
združljivi ali med seboj odvisni. Tretji in najbolj močan ter najbolj sofisticiran način vodenja 
projektov je management portfelja. Ta način vodenja nam zagotavlja, da v pravem trenutku 
izberemo pravi projekt, ki glede profitabilnosti in ostalih parametrov največ prispeva k 
strateškim ciljem organizacije. Seveda management portfelja zagotavlja tako hkratno 
izvajanje, kot pravilno izvedbo projekta. Ena od prednosti managementa portfelja je tudi ta, 
da lahko kader lažje prehaja med različnimi projekti. Na primer, kadar se zgodi, da dobavitelj 
ne dobavi pravi čas vseh potrebnih polizdelkov ali ostalih surovin, se lahko delavce 
enostavno prestavi na drug projekt, ko pa so odpravljene motnje, pa se vrne na prvotni 
projekt. 
 
Slika 2.8: Prednosti posameznih načinov vodenja projekta [10]. 
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2.5.4 Vodenje portfelja projektov 
2.5.4.1 Odgovornosti 
Glavni managerji podjetij so odgovorni za opredelitev in upravljanje portfelja projektov v 
podjetju. Imajo glavno odgovornost za opredelitev in izvajane posameznih strategij, na drugi 
strani pa tudi za operativna vprašanja v zvezi z vodenjem projektov, koordinacijo več 
projektov hkrati ali določanje prioritet med aktivnostmi. Odgovornost za vse to nosijo vodje 
programov, projektov in virov. Le ti dobro poznajo proizvodni proces in se lahko izognejo 
raznim odstopanjem procesa (površnost/natančnost, odzivnost/počasnost delavca, itd.)[12]. 
2.5.4.2 Tveganja in dinamičnost portfelja 
Tveganja portfelja temeljijo predvsem na človeških in finančnih virih. Pod finančne vire 
lahko štejemo investicije v določen proces, nova delovna mesta ali nove tehnologije. Vsak 
portfelj mora biti kratkoročno in dolgoročno časovno uravnotežen. Pomembno je sprotno 
spremljanje napredovanja aktivnosti ter, ali je realizacija v skladu s postavljenimi cilji 
projekta in podjetja. Če so odstopanja, so potrebni preventivni in korektivni ukrepi. To so 
lahko prerazporeditve virov ali prerazporeditev samih aktivnosti.  
 
Dinamičnost portfelja predstavlja dva glavna procesa. Prvi proces je usmerjen v nenehno 
izboljševanje procesa izvedbe projekta, in to s povratnimi zankami, s pomočjo katerih 
dejanske procese izvedbe primerjamo z načrtovanimi. S tem dobimo nova znanja, da lahko 
nove projekte opredelimo bolj natančno. Drugi glavni proces dinamičnosti portfelja pa je 
stalni prihod novih projektov v obstoječ portfelj. Sam portfelj se namreč ne spreminja, 
ampak se mu dodajajo novi projekti, ki jih organizacija v portfelj umesti po prejetem 
naročilu. Torej gre za proces rojstva in smrti. Novi projekti prihajajo v portfelj, zaključeni 
pa se iz portfelja brišejo.  
 
V procesu izvedbe portfelja projektov lahko prihaja tudi do konfliktov med posameznimi 
projekti, saj lahko različni projekti vsebujejo iste vire, pri tem so najbolj kritična ozka grla. 
Portfelj projektov torej ni statičen, ampak dinamičen proces, kar prikazuje slika 2.9. Novi 
projekti se vključujejo v portfelj vedno takrat, kadar se pojavijo nova naročila oz. nove tržne, 
tehnične ali strateške priložnosti. 
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Slika 2.9: Dinamičnost portfelja projekta [12]. 
 
Problem dinamičnosti portfeljev je v tem, da ni natančnega navodila, kako vse projekte v 
portfelju usklajevati in voditi. Projekti so si lahko med seboj zelo podobni ali pa povsem 
različni. Zato se dinamičnost portfelja lahko od podjetja do podjetja zelo spreminja. Zaradi 
tega je težko določiti pravilo ali napisati navodilo, ki bi bilo dovolj enostavno in univerzalno, 
da bi bil v pomoč managerjem portfelja. Manager portfelja mora vse projekte v njem 
načrtovati in voditi glede na splošne smernice, politiko in strategijo podjetja ter po lastni 
presoji glede na pretekle izkušnje. J. Pajares in A. López, [12], navajata, da se v praksi vedno 
pojavljajo problemi z več projekti v portfelju, ter da je upravljanje tega portfelja izjemno 
zapleteno. Vzrok temu so zapletene omejitve, ki zadevajo posamezne aktivne projekte v 
portfelju in nove projekte, ki vstopajo v portfelj. Problem nastane tudi pri obvladovanju 
človeških virov. Čeprav lahko teoretično rečemo, da se posamezni viri prestavljajo iz enega 
delovnega mesta na drugo delovno mesto, je v praksi to povsem drugače. Pri prestavitvi 
virov se pojavljajo izgube, ki so posledica pomanjkanja znanja in motoričnih sposobnosti 
posameznega človeka na drugem delovnem mestu. Torej je posledica premaknitve 
človeškega vira običajno, zmanjšanje produktivnosti, vsaj za kratek čas. Ob zmanjšanju 
produktivnosti pa se lahko pojavi še povečana možnost napak pri izdelavi proizvoda. 
Človeške vire, ki so zmožni opravljati več funkcij, imenujemo večopravilni viri. 
Večopravilnost lahko proizvodni proces naredi bolj fleksibilen. To pomeni, da lahko 
človeški viri prehajajo med projekti in njihovimi aktivnostmi, seveda ob upoštevanju vseh 
tveganj, ki so s takšnim prehajanjem povezani. Za prerazporejanje virov se odloči projektni 
manager ali njegov tim, ko v dani situaciji ni mogoče najti druge rešitve. 
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2.5.4.3 Upravljanje tveganja portfelja 
Upravljanje tveganja portfelja (UTP) se nanaša na analizo dogodkov, ki lahko vplivajo na 
doseganje ciljev portfelja. Če v UTP uvedemo korporativno strategijo, mora biti tveganje 
portfelja povezano s tveganji, ki neposredno vplivajo na spremenljivke. To so rentabilnost 
in donosnost naložbe, vrednost dobička, tržni delež posameznih projektov, itd. S tem 
namenom morajo biti tveganja posameznih projektov med seboj povezana. Povezave med 
projekti niso vedno pravilno obravnavane. Ko v portfelj vstopi nov projekt, vstop le tega 
vpliva na tveganje celotnega portfelja. Novo nastalo tveganje pa ni odvisno samo od tveganja 
obstoječega portfelja in novega projekta, ampak tudi od uporabe virov pri novem projektu 
in kako le ti sodelujejo med projekti. Ob vstopu novega projekta v portfelj pa se lahko 
zgodita dva različna scenarija, [12]: 
- nov projekt ima močan vpliv na portfelj, popolnoma spremeni terminski plan 
celotnega portfelja; 
- nov projekt nima večjega vpliva na portfelj, lahko tudi pozitivno vpliva na terminski 
plan celotnega portfelja. 
 
Kot navaja druga alineja, lahko nov projekt na portfelj vpliva celo pozitivno. Z namenom, 
da bi delno razbremenili portfelj, lahko umetno ustvarimo projekt in ga vpeljemo v portfelj. 
To vrsto projekta imenujemo projekt za varovanje tveganja portfelja, navajata J. Pajares ter 
A. Lópe, [12]. 
2.5.4.3.1 Projekt varovanja tveganja 
V praksi poznamo več takih primerov, ko v portfelj umetno vpeljemo nov projekt, z 
namenom zniževanja tveganja projekta. J. Pajares ter A. López, [12], navajata naslednja dva 
umetna projekta: 
- primer, ko je portfelj zelo občutljiv na cene naftnih derivatov ali obresti. Torej v 
primeru vpeljave novega projekta v portfelj, bi tveganje portfelja močno naraslo; 
- primer, ko je portfelj zelo občutljiv na menjalni tečaj. V tem primeru moramo v 
portfelju dati prednost novim projektom, katerih občutljivost na valuto ščiti 
izpostavljenost obstoječega portfelja.  
 
2.5.5 Kako oblikovati portfelj 
Portfelj je skupek več projektov. Vsak projekt je lahko samostojen in neodvisen, lahko pa so 
projekti med seboj povezani, kar portfelj omogoča. Portfelj projektov se ustvari tako, da se 
sočasno spremlja aktivnosti n števila projektov. Število projektov je odvisno od organizacije. 
Portfelj je uspešen takrat, kadar projekti najbolj optimalno napredujejo v procesu osvajanja 
izdelkov in predvsem takrat, ko imajo projekti največji doprinos, tako finančni, kot na 
področju znanja in tehnologije. 
 
Za vsak projekt, ki vstopi v portfelj, je zaželeno, da vstopi z vsemi aktivnostmi, ki so za 
uspešno končanje projekta potrebne. Seveda se projektom v portfelju lahko ureja aktivnosti, 
vendar zaradi velike baze podatkov, ki nastane ob vstopu projektov v portfelj, jih je 
priporočeno urediti predhodno. To je izvedljivo, kadar je proces osvajanja projekta povsem 
standardiziran in se odvija po v naprej določenem časovnem traku. Kadar se pri osvajanju 
projekta pojavljajo potrebe za dodatne aktivnosti, se izvede korekcija ali dopolnitev 
aktivnosti v projektu. 
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Slika 2.10 prikazuje proces nastanka novega projekta, od začetka do njegovega zaključka. 
 
Slika 2.10: Potek priprave in vključitve projekta v portfelj. 
V prvem koraku določimo cilj projekta, na primer osvojiti nov proizvod. Ko imamo določen 
cilj projekta, se po smiselnem zaporedju določi aktivnosti za doseganje cilja projekta. V 
kolikor je proces standardiziran, se nabor aktivnosti ne spreminja. Proces je lahko povsem 
nov in se aktivnosti določi okvirno, ter se jih tekom poteka projekta uredi ali dopolni bolj 
podrobno. Po določitvi projekta sledi vključitev projekta v portfelj. Ko projekt vstopi v 
portfelj, se mu dodeli mesto v njem. To mesto zavzema do njegovega zaključka. Vključitev 
projekta v portfelj pomeni tudi urejanje virov, kadar so ti skupni ostalim projektom v 
portfelju. V primeru, da virov ne urejamo, se nam realni čas konca projekta ne sklada s 
predvidenim rokom odhoda iz portfelja. Poleg terminskega neujemanja pa pride tudi do 
drugih razlik, kot so vrednost projekta, vrednost produkta, ki ga sprovedemo s projektom, 
obremenjenost virov, itd. Ko so vse te podrobnosti urejene, se pregleda dobljen terminski 
plan projekta in preveri, če ta ustreza. V kolikor nam ne ustreza, je potrebna izboljšava 
poteka aktivnosti, virov in drugo. Ena možnost izboljševanja je združevanje enakih 
aktivnosti iz različnih projektov v skupne aktivnosti, z namenom skrajševanja osvajanja 
projekta. Pri osvajanju projekta je ena izmed pomembnejših nalog projektnega managerja 
vodenje in spremljanje projekta v portfelju. Vodenje predstavlja usmerjanje projekta po poti 
osvajanja le tega. Spremljanje pa predstavlja tekoče spremljanje stanja projekta v procesu 
osvajanja. S spremljanjem lahko ugotovimo, če smo s portfeljem realno napovedali 
terminski plan, in ali so potrebne sprotne korekcije. Z zaključkom projekta se ta avtomatsko 
shrani v zgodovino opravljenih projektov, oziroma se avtomatsko izloči iz portfelja. To 
pomeni, da je za projekt sodelovanje in vplivanje na ostale projekte v portfelju zaključeno. 
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Spremljanje projektov skozi proces osvajanja projekta je namenjeno tudi kasnejši analizi in 
pripravi raznih priporočil za osvajanje in pripravo prihajajočih projektov. S končno analizo 
dosežemo tudi realni pogled na definicijo projekta. Projekt, ki je bil zaključen v celoti, je 
shranjen v celotni bazi portfelja in se ga lahko v primeru ponovnega aktiviranja enostavno 
kliče in ponovno vključi v portfelj. 
 
Predhodno je predstavljen proces vpeljave projekta v portfelj. Predstavljene so tudi 
problematike glede na upoštevanje skupnih virov v portfelju, v kolikor ti obstajajo. Iz tega 
lahko izpeljemo veliko prednosti, ki jih portfelj ima na področju virov. Te so: 
- spremljanje obremenjenosti virov; 
- prerazporejanje virov; 
- realno napovedovanje končanja projektov; 
- realna ocena vrednosti projektov; 
- časovno spremljanje projektov; 
- nadzor nad terminsko realizacijo. 
 
Zgornje alineje predstavljajo nekaj izmed glavnih prednosti portfelja pri urejanju virov. 
Prednosti je še mnogo več, te se običajno opazi, ko se vodenje projektov s pomočjo portfelja 
dobro vpelje v organizacijo in se kasneje primerja s starim načinom vodenja projektov. 
 
Slika 2.11 shematsko nakazuje, kako se projekt z oznako N vpelje v portfelj. Ko projekt N 
vstopi v portfelj, dobi svojo identifikacijsko kodo, na sliki je to prikazano s kodo n. Portfelj 
lahko razložimo kot en velik projekt, ki upravlja več manjših projektov. Ti projekti na sliki 
predstavljajo črke A, B in vse ostale projekte, ki so v portfelju. Identifikacijsko kodo na sliki 
predstavlja oznako poleg črke projekta, to je 1, 2 in vse do zadnjega projekta, ki je v portfelju. 
Projekt N je povsem samostojen, in z vstopom v portfelj tudi del le tega. Projekt N vsebuje 
svoje aktivnosti, ki predstavljajo univerzalnost projekta v portfelju. Vsak projekt je znotraj 
portfelja univerzalen in nezamenljiv. Univerzalnost pomeni, da ko enkrat projekt vstopi v 
portfelj, pusti posledice, ki lahko vplivajo na vse projekte znotraj portfelja. Nov projekt pa 
je lahko povsem ne obremenjujoč za ostale projekte. Vse take podrobnosti izpelje in načrtuje 
manager portfelja. 
 
 
Slika 2.11: Nastajanje portfelja. 
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2.5.5.1 Upravljanje portfelja 
Delovne odgovornosti managerja portfelja se razlikujejo od podjetja do podjetja. I. Hyväri, 
[13], navaja naslednje odgovornosti projektnega managerja: 
- upoštevanje strateških ciljev podjetja; 
- stalno spremljanje sprememb v portfelju in vplive le teh na zunanjost; 
- vzdrževanje in vzpostavljanje potrebne komunikacije glede na stanje portfelja; 
- upravljanje in usklajevanje osebja za vodenje posameznih projektov ali določitev 
posameznih oseb, ki imajo točno določene odgovornosti v portfelju; 
- merjenje uspeha portfelja in koristi le tega za podjetje; 
- spremljanje trenutnega stanja portfelja ter dodeljevanje potrebnih človeških virov; 
- spremljanje uspešnosti ter določenih tveganj portfelja; 
- videnje glavnih atributov portfelja in jih pravilno razviti. 
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3 Metodologija dela 
3.1 Obstoječ postopek izvedbe naročil 
Za razumevanje prednosti oblikovanja portfelja projektov bo najprej prikazan potek vodenja 
projekta naročil v podjetju na obstoječ način. Projekt je v podjetju razdeljen na več 
podsklopov. Prične se s kupčevim povpraševanjem, kar je tudi prvi korak osvajanja 
proizvoda. Potek izvedbe projekta je naslednji [14]: 
1. povpraševanje; 
2. priprava ponudbe; 
3. priprava dokumentacije; 
4. naročanje materiala; 
5. lansiranje delovnega naloga; 
6. realizacija delovnega naloga; 
7. pakiranje; 
8. vračilo delovnega naloga s tehnično dokumentacijo; 
9. merjenje procesa; 
10. arhiviranje dokumentacije. 
 
Slika 3.1 prikazuje shemo procesa izvedbe naročila, ki je definirana s poslovnikom kakovosti 
[14]. Shema natančno opisuje, kako si morajo v sistemu slediti aktivnosti, ter določa 
odgovorne osebe za izvedbo aktivnostih. Poleg odgovornosti je določena tudi avto-kontrolo 
(AK), kar pomeni, da mora vsak delavec, ki je udeležen v proizvodnem procesu, izvajati 
kontrolo dela, ki ga je opravil. Namen avto-kontrole je izločiti slabe proizvode iz procesa že 
med opravljanjem aktivnosti. S tem se tudi delno izognemo nepotrebnemu delu, ki bi nastalo, 
če bi s slabimi proizvodi nadaljevali v procesu osvajanja proizvoda. Z avto-kontrolo se 
skrajša čas osvajanja dobrega proizvoda, saj naslednje operacije izvajajo proces samo za 
proizvode, ki imajo največji potencial po končnem dobrem proizvodu. Shema prikazuje 
proces od prejema delovnega naloga (DN) do procesa tiskanja ter tudi delni proces montaže. 
Celoten proces zajema še pripravo delovne dokumentacije, mehansko obdelavo in zunanjo 
kooperacijo. Proces se vedno zaključi z odpremo proizvodov in arhiviranjem dokumentacije. 
Po arhiviranju dokumentacije se prične analiza proizvodnega procesa. Z analizo 
proizvodnega procesa se pripravijo priporočila za načrtovanje novih proizvodov. Vsak 
izmed delavcev, ki je vključen v proizvodni proces, lahko v opombe posamezne delovne 
operacije zapiše, na kaj naj bodo pozorni in morda, kje pri izvajanju aktivnosti so se pojavili 
problemi. V delovni nalog se zapisuje tudi trenutna poraba materiala, kar je velik pokazatelj, 
ali so v razvojnem oddelku dobro opravili svoje delo in dobro pripravili tehnologijo 
osvajanja proizvoda. V primeru povečane porabe se nato v analizi določi priporočila ali 
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popravi materialno in tudi stroškovno kalkulacijo za proizvod. Za vsa povpraševanja, ki 
bodo prišla v bodoče, je potrebno korigirati kalkulacijo, da je upoštevana realna poraba. S 
temi postopki se proizvodni proces in stroškovni izračun izboljšata, vendar sama analiza 
delovnih nalogov vzame kar nekaj časa. Kljub vsem dodatnim nalogam in stroškom je to 
zelo pomemben del za strokovno napredovanje tako razvojnega oddelka, kot komercialnega 
kadra in kadra, ki proizvode proizvaja. 
 
 
Slika 3.1: Shema procesa izvedbe naročila po poslovniku kakovosti [14]. 
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3.1.1 Proces osvajanja proizvoda 
3.1.1.1 Priprava ponudbe 
Da komercialist lahko začne s pripravo ponudbe, mora kupec najprej poslati povpraševanje. 
Ko podjetje prejme povpraševanje, komercialist v podatkovni bazi podjetja ustvari začasen 
prostor za to povpraševanje. V tem prostoru se zbirajo vse informacije, predlogi, 
dogovarjanja in druge pomembne stvari. Nato se prične priprava in pisanje ponudbe. Ta 
zajema celoten pregled povpraševanja. Komercialist, ki je odgovoren za pisanje ponudb, 
mora dobro poznati ekipo, da lahko delo razdeli tako, da bo ponudba pripravljena dobro in 
učinkovito. Dobro pomeni, da je izdelek za izdelavo rentabilen, in da ima dovolj velik 
finančni dobiček, vendar ne prevelik, da s ponudbo kupca prepričamo, da smo najboljši. 
Učinkovito pa pomeni, da bo kupec pristal na pogoje ponudbe, s katerimi komercialist 
specificira proizvod in približni časovni okvir zaključka novega projekta. 
 
Pri pripravi ponudb in dobri učinkovitost le te je iz prakse pomemben dodaten faktor na 
uspešnost ponudbe. Ta faktor imenujemo »mrtvi čas«. Mrtvi čas predstavlja kupčevo 
čakanje na prejem ponudbe. Običajna praksa je odgovor v roku 24 ur. Kadar je velika gostota 
povpraševanja, je praksa komercialista takojšen odgovor, v katerem se navede rok, v katerem 
bo ponudba poslana. Velik vpliv pa ima tudi to, za katerega kupca je potrebno ponudbo 
pripraviti in kakšen je to projekt. Kadar se kažejo večji finančni prilivi, je vredno manjši 
projekt postaviti nekoliko v ozadje in narediti nekakšen »potisk novega projekta«. To 
pomeni, da se projektu umetno pomaga, da nekoliko zaobide vrstni red. 
 
Za pisanje ponudb je potrebno narediti predpripravo, s katero si komercialist pomaga za 
hitrejšo ocenitev stroška proizvoda. V nasprotnem primeru komercialist opravlja nepotrebno 
delo, ko pripravlja nove ponudbe. Pri tem lahko izgubi ogromno časa, ki bi ga lahko porabil 
v bolj koristne namene. 
 
Podjetje ima v grobem dva različna izdelka. Enega od teh razdelimo na dve podskupini. 
Tako lahko rečemo, da ima podjetje tri različne izdelke, s katerimi se postavlja na trg in so 
tako rekoč »paradni konji«. Čeprav so si ti izdelki blizu in velikokrat nastopajo kot ena 
celota, so lahko v drugem primeru povsem neodvisni drug od drugega. Komercialist si lahko 
tako predpripravi ponudbe za te izdelke in ko pride novo povpraševanje, je čas od prejete 
dokumentacije do poslane ponudbe kupcu, za več kot tretjino krajši. Iz tega lahko sklepamo, 
da bi lahko prejeli 15 % več naročil, saj odzivnost do kupca v pripravi ponudbe odtehta 
veliko več kot marsikatera naslednja operacija. Ta ocena je določena izkustveno. 
Procentualna vrednost razmerja med prejetimi povpraševanji in dejanskimi naročili je v 
branži našega podjetja velika predvsem zato, ker govorimo o proizvodih z majhno lastno 
vrednostjo. 
 
Slika 3.2 shematsko nakazuje, kako v praksi podjetja delujejo. Modra krivulja, krivulja 
števila ponudb, predstavlja odvisnosti med prvo skrajnostjo, kjer je cena enote nizka in je 
število proizvodov majhno, ter drugo skrajnostjo, kjer je cena visoka ter je količina 
proizvodov velika. Druga krivulja, oranžna, prikazuje krivuljo povpraševanja – kako se iz 
ene skrajnosti, ki pomeni visoko ceno enote za povpraševanje za majhno količino 
proizvodov, giblje proti nizki ceni enote in veliki količini proizvodov. Oranžna krivulja 
predstavlja situacijo prodajne strani, modra krivulja pa situacijo kupčeve strani. Tak diagram 
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lahko naredimo za vsak proizvod. Mesto, kjer se krivulji sekata, imenujemo ravnotežna cena 
(RC), kar pomeni dobra cena za prodajalca in kupca, je navedeno v [15]. 
 
 
Slika 3.2: Razmerje med številom povpraševanj in velikostjo serije [15]. 
3.1.1.2 Postavitev tehnologije 
Postavitev tehnologije proizvoda predstavlja definicijo proizvodnega postopka in pripravo 
dokumentacije. Ko pride naročilo, podjetje za vsak proizvod v pisni obliki dokumentira vse 
datoteke, zbrane v podatkovni bazi podjetja. Zato ima vsak izdelek svojo evidenčno kodo, 
katera predstavlja ključ do iskanja vseh podrobnosti v povezavi z njim. 
 
Tehnologijo pripravi razvojni oddelek, pri kompleksnejših izdelkih pa sodeluje še tehnolog. 
V praksi se največkrat izkaže, da je prehod iz same teorije v prakso težji kot iz prakse napisati 
teorijo. Zato mora v projektnem timu vedno prevladovati inovativnost, kreativnost in 
poslušnost za nove ideje, saj le tako lahko novemu izzivu določimo pravo pot do cilja. 
Enostavna in učinkovita pot do cilja pa mora biti takšna, da je tudi finančno ugodna za 
podjetje, oz. da je proizvod glede na proces osvajanja dobičkonosen za podjetje. 
3.1.1.3 Planiranje proizvodnje 
V nadaljevanju je predstavljen proces naročanja materiala, lansiranja delovnega naloga ter 
njegova realizacija, vključno s  pakiranjem, odpremo in obračunom delovnega naloga. 
 
Podjetje ima pretežno maloserijsko proizvodnjo. Serije so običajno od 10 do 200 kosov. 
Planiranje za tak princip proizvodnje je lahko dokaj kompleksno. Zato je pomembna 
fleksibilnost in dobro načrtovano vodenja dela. V povprečju se v podjetju dnevno v 
podatkovno bazo vnese dokumentacija za vsaj dva nova proizvoda, poleg tega pa še več 
odpoklicev za že razvite proizvode. Povprečna številka teh se giblje med 8 in 15 proizvodov 
dnevno. V vseh letih delovanja podjetja se je baza razvitih proizvodov močno povečala, zato 
je odpoklic dokumentacije proizvoda iz arhiva za razvojni oddelek najenostavnejši postopek, 
ker se lahko v precejšnji meri povsem izogne dodatnemu urejanju dokumentacije. Nov 
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razvoj proizvodov pa se obravnava kot zahtevnejši proces, sploh v primeru, kadar se načrtuje 
kompleksnejši sistem, kar je že podrobno opisano v poglavju 3.1.1.2. Planiranje proizvodnje 
je torej usmerjeno v definiranje procesov in proizvodnjo proizvodov glede na dan odpoklica. 
Slika 3.3 prikazuje proizvodni proces izvedbe projekta realizacije proizvoda. Zelene črte 
predstavljajo primarno zanko, to je zanko osvajanja proizvoda. Oranžne črte predstavljajo 
sekundarno zanko oz. povratno zanko. Povratna zanka pomeni, da se informacije vedno 
vračajo in se posebnosti v proizvodnji vpisujejo v delovni nalog. Tako se lahko izboljšuje 
sam proizvodni proces in določijo vsi dodatni detajli, ki zajemajo osvajanje proizvoda. 
 
 
Slika 3.3: Potek proizvodnega procesa. 
Povratna zanka je mogoča in izvedljiva takrat, ko so vsi detajli proizvodnega procesa 
popisani za vsak proizvod. To pomeni, da mora delavec na delovni nalog zabeležiti vse 
podrobnosti proizvajanja oziroma zabeležiti posebnosti pri izvedbi aktivnosti, ki jo je izvajal. 
S tem pa tudi delavec prevzame del odgovornosti za pravilne podatke. Vodja proizvodnje 
lahko preko zapisa v delovni nalog spremlja napredek posameznega delavca, ter tudi kateri 
delavec opravlja svoje delo malomarno ali površno. Na podlagi povratnih rezultatov lahko 
vodja dodeli dodatna izobraževanja za delavce in tako dviguje usposobljenost ter napredek 
kolektiva. 
 
Planiranje proizvodnje torej določi, kdaj začnemo z izdelavo določenega proizvoda. Sistem 
v običajnem stanju poteka mirno in brez večjih zapletov, dokler ne pride do težav, kot so 
zamujanje dobaviteljev, poškodbe strojev, napačno izdelani izdelki. V takih in podobnih 
primerih se izvede urgentne ukrepe. Zaradi teh pa lahko pride do prenasičenja (ang. over 
limit production) proizvodnega procesa. 
3.1.1.4 Zaključek procesa 
V zaključni fazi osvajanja izdelka se meri in analizira porabljene enote materiala, porabljen 
čas ter vse, kar je potrebno za arhiviranje dokumentacije o poteku izvedbe projekta. 
 
V tem delu se običajno šele ugotovi, ali so komercialist in razvojni oddelek dobro pripravili 
ponudbo, in ali je bila poraba v skladu s predvideno, ter če so potrebne korekcije pri ponudbi. 
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Iz vseh teh poročil tehnolog sprotno zapisuje in predpisuje priporočila za izdelavo 
kompleksnejših izdelkov. V skladu s temi priporočili jih nato ob odpiranjih novih delovnih 
nalogov razvojni kader ali pripravljavec delovnih nalogov vključuje v dokumentacijo, katera 
nato spremlja osvajanje proizvoda skozi celoten proizvodni proces. 
3.2 Sedanje stanje načrtovanja proizvodnje 
Načrtovanje proizvodnje se prične z naročili. Ko v podjetje prejmemo naročilo, kupcu 
potrdimo možen datum dobave. V ponudbi za posamezen izdelek vedno navedemo okviren 
rok za izdelavo. Ob prejemu naročila se pregleda trenutno stanje proizvodnje in se določi, 
kdaj se prične z izdelavo novega proizvoda. Obstoječi način določanja termina odpreme je 
odvisen od ponudbe ter kupca. V ponudbi običajno navedemo, da je rok izdelave vzorčnih 
kosov en do dva tedna in rok izdelave serije tri do štiri tedne od dneva potrditve 
dokumentacije. Ta princip načrtovanja dobro deluje, dokler podjetju primanjkuje naročil in 
nima povsem zasedenih kapacitet. Želja vsakega lastnika podjetja pa verjetno je, da so 
kapacitete delovne sile v celoti oziroma najbolj učinkovito izkoriščene. 
 
Po starem načinu planiranja proizvodnje so se v proizvodnem procesu velikokrat pojavljali 
skoki in padci z zasedenostjo kapacitet. Vzroki so različni. Lahko so s strani kupca, ker je 
urgentno potreboval proizvod. Večkrat je bil pritisk tudi iz strani vodstva, ker je proces 
prikazoval manjšo realizacijo mesečnega plana, kot je bilo predvideno. Iz tega naslova so se 
v proizvodnem procesu pojavljale tako imenovane urgence. To se razume kot čim krajši 
možen čas izdelave. Velik del časa, ki ga ne smemo zanemariti pri potrjevanju urgenc, je 
tudi izguba pomembnega časa vodje proizvodnje. Izguba časa predstavlja dogovarjanje in 
usklajevanje možnega termina izdelave proizvoda ter prestavitev ostalih proizvodov po 
terminskem planu. 
 
Drug problem pri načrtovanju proizvodnje predstavljajo bolniške odsotnosti in druge 
odsotnosti delavcev ter nepričakovane ustavitve proizvodnje. Korigiranje le tega po starem 
načinu ni možno in zaradi tega je večkrat prihajalo do problemov, katerih vzroki so prej 
našteti. 
 
Nadzorovanje vseh teh pojavov je potrebno zamejiti in jih imeti pod kontrolo. Plod tega je 
koncept planiranja proizvodnje, ki je predstavljen v poglavju 4. 
3.2.1 Stanje proizvodnje na dan 17. 6. 2019 
Za trenutno stanje proizvodnje smo vzeli mesečni plan podjetja na dan 17. 6. 2019. V planu 
je na ta dan 179 projektov, ki so v pripravi ali pa se že proizvajajo. Preglednica 3.1 prikazuje 
delni plan podjetja na dan 17. 6. 2019. Za spremljanje take količine projektov je potrebna 
stroga disciplina in natančnost, ki je v skladu s standardom kakovosti, na katerega se podjetje 
sklicuje. Plan je narejen vrstično. Vsak projekt ima svojo vrstico. Plan podjetja se ažurira 
vsak dan, ob koncu izmenskega dela, in takrat je tudi najlažje preveriti realno stanje 
proizvodnje. 
 
Na primer, če pogledamo projekt UBA37, je ta osvojen do sestavljanja izdelka. Predhodne 
aktivnosti označimo z vrednostjo 1, kar pomeni, da je proizvod osvojen do te aktivnosti. Iz 
tega lahko nato enostavno preberemo, na katerih fazah proizvodnje se morajo proizvodi še 
obdelati, oziroma katere aktivnosti na realizaciji proizvoda še sledijo do končanja naročila. 
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Star sistem je dovolj enostaven za okvirno oceno, pri čemer je težko določiti bolj podrobno, 
koliko ur je še potrebnih do konca procesa osvajanja določenega proizvoda. 
 
Velikokrat se zaradi tega zgodi, da se določen projekt, za katerega se odprema približuje v 
tekočem tednu, lahko da po nepotrebnem potiska naprej. Temu pojavu rečemo valovni efekt. 
Valovni efekt ima lahko velik vpliv na proizvodni proces. Lahko povzročijo zmedo zaradi 
spremembe časovnega plana. Če pa bi preko ur, potrebnih za projekt, preverili, če se bo 
proizvod odpremil v tekočem tednu, bi se temu efektu lahko izognili. 
 
Preglednica 3.1: Delni dnevni plan na dan 17. 6. 2019 [14]. 
 
3.3 Predlagani način izvedbe naročil 
Za osnovo priprave projekta v programskem okolju MS Project smo uporabili poslovnik 
vodenja sistema kakovosti, ki ga mora imeti podjetje v skladu s standardom ISO 9001:2015, 
ki govori o sistemu vodenja kakovosti. Poslovnik navaja proces osvajanja proizvoda za 
Proizvod
Plan. 
Odprema
DN ELE GRAF RAZ SES KON DN MAT RAZ REZ VT KON
UBA105 25 1 0
UBA147 25 1
UBA152 25 1
UBA153 25 1 0 0 1 1 1
UBA159 25 1 0
UBA33 25 1 0 1 1 1 1
UBA36 25 1 1 1 1 1 1
UBA37 25 1 0 1 1
UBA38 25 1 0 1 1
UBA39 25 1 0 1 1 1 1
UBA40 25 1 0 1 1
UBA41 25 1 0 1 1
UBA42 25 1 0 1 1 1 1
UBA43 25 1 0 1 1 1
UBA44 25 1 0 1 1
UBA45 25 1 0 1 1
UBA46 25 1 0 1 1
UBA47 25 1 0
UBA48 25 1 0 1 1 1
UBA49 25
UBA50 25 1 0 1 1 1 1
UBA51 25 1 0 1 1 1 1
UBA52 25 1 0 1
UBA53 25 1 0 0 1 1 1
UBA81 25 1 0 1 1 1 1
UBA82 25 1 0 1 1
UBA92 25 1 0 1 1 1 1
UBA93 25 1 0 1 1 1 1
UBB219 25
UBC313 25
UBC334 25 1 1 1 1
UBC335 25 1 1 1 1
UBC336 25 1 1 1 1 1 1
UBC337 25 1
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celoten proizvodni proces. Poslovnik navaja in opisuje vse podrobnosti v zvezi z aktivnostmi 
za posamezen proizvod. Delni diagram poteka aktivnosti po poslovniku kakovosti 
predstavlja slika 3.1. 
 
3.3.1.1 Viri za opravljanje aktivnosti 
Osnova za začetek priprave portfelja projektov je identifikacija virov, ki so potrebni za 
opravljanje aktivnosti. Preglednica 3.2 predstavlja vse vire, ki se nanašajo na delovno silo, 
ki jo ima podjetje. V prvem stolpcu so navedeni viri, v drugem vrsta vira, v tretjem je podana 
kratica vira in v četrtem stolpcu je navedena maksimalna razpoložljivost posameznega vira. 
Zadnji stolpec predstavlja vrsto koledarja, po katerem se posamezni vir v portfelju uporablja. 
Standardni koledar pomeni, da je delovnik v eni izmeni in 8 ur dnevno. 16-urni delovnik pa 
predstavlja dvo-izmensko delo po 8 ur na izmeno. Preglednica se prične s kooperantom. Ta 
sicer ni direktni vir projekta, ampak je posredni. V projekt ga je potrebno vključiti, kadar 
ima proizvod kooperacijo. Razpoložljivost kooperacije je 500% (5 x 8 ur na delovni dan) in 
to z razlogom, da na potek projekta ne vplivajo kapacitete kooperanta. Terminsko se podjetje 
s kooperanti vnaprej dogovori preko pogodb in sprotnim dogovarjanjem. Tehnični direktor 
ima vrednost efektivnosti 100%, saj to delovno mesto opravlja samo ena oseba. Komercialist 
ima efektivnost 200%, saj to delo opravljata dva človeka. Tiskarna ima efektivnost 400% in 
16-urni delovnik. To pomeni, da tiskarna dela v dveh izmenah in v vsaki izmeni so po štirje 
viri, vsak izmed njih zagotavlja po 100% efektivnost. Enaka razlaga velja tudi pri ostalih 
virih, ki imajo vpisano efektivnost in vrsto delovnika. 
Preglednica 3.2: Predstavitev virov, ki opravljajo aktivnosti. 
 
 
Za portfelj je pomembno, da vsi projekti, ki se nahajajo v njem, uporabljajo iste vire. Le tako 
lahko dobimo realne rezultate glede časovne realizacije in spremljanja procesa osvajanja 
projektov. 
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3.3.2 Reprezentativni projekti podjetja 
Podjetje ima v proizvodnem programu tri glavne proizvode: UBA ali grafična folija, UBB 
ali folijska tipkovnica in UBC ali mehanski produkt. V našem podjetju so ti trije proizvodi 
tako imenovani »paradni konji« podjetja. 
3.3.2.1 Novosti pri pripravi projektov 
Najpomembnejša novost pri novem načinu priprave projektov je zagotovo WBS ali 
strukturirana razčlenitev vsebine dela na projektu na manjše, končne in organizacijsko ter 
stroškovno obvladljive dele, ki so potrebni za doseganje ciljev projekta [1]. Poleg novosti 
priprave projekta za portfelj lahko omenimo še, da smo razvili matriko odgovornosti ter 
komunikacijsko matriko, ki sta podrobneje predstavljeni pri predstavitvi posameznih 
projektov. Naslednja novost pa je ta, da smo natančno določili čase trajanja posameznih 
aktivnosti. S tem smo lahko proces izvedbe naročila natančneje postavili v predvidene 
okvirje in si tako pridobili realno oceno časa osvajanja proizvoda. 
3.3.2.2 Projekt UBA ali grafična folija 
Grafična ali čelna folija je produkt [14,15], na katerem lahko prikazujemo željeno grafiko 
kupca. Pričetek osvajanja proizvoda je v tiskarni in se konča v montaži. Ne vsebuje posebnih 
dodatnih kontrol, vendar zadošča avto-kontrola ter končna kontrola, katera zaključi delovni 
nalog. Vsi procesi so določeni vnaprej in so zavedeni v delovnem nalogu, zato izvajalec ne 
more zgrešiti in preskočiti katere izmed operacij. 
 
Vsebino celotnega projekta UBA prikazuje preglednica 3.3. Prikazane so vse aktivnosti, ki 
so potrebne, da proizvod pripeljemo od ideje do realizacije. V projektu imamo podan končni 
termin, ki se ga je potrebno držati. V tem primeru je to termin odpreme proizvoda, to je 
10. 7. 2019. V preglednici sta prikazana tudi čas trajanja aktivnosti (angl. duration), termina 
začetka (angl. start) in konca (angl. finish) aktivnosti ter potreben časa (angl. work), za 
opravljanje posamezne aktivnosti. 
 
Projekt UBA se prične z aktivnostjo kupca – povpraševanjm. Projekt se nato nadaljuje s prvo 
aktivnostjo, ki je priprava ponudbe in se izvede glede na prejeto povpraševanje. Če v 
končnem produktu sodeluje tudi kakšen kooperant, se v pripravo ponudbe vključi tudi del 
kooperanta. Kooperacija pride v poštev takrat, kadar v podjetju z razpoložljivo opremo in 
viri ne moremo proizvesti celotnega produkta. Več kot je kooperacij, manj lahko podjetje na 
koncu iztrži od produkta. 
 
V nadaljevanju so predstavljeni projekti z aktivnostmi. Kadar je aktivnost obarvana zeleno, 
ima določen rok zaključka. Kadar je aktivnost obarvana rdeče, je kritična. To pomeni, da bo 
aktivnost najverjetneje zaključena po predvidenem roku. 
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Preglednica 3.3: Aktivnosti pri projektu UBA – grafična folija. 
 
 
Po poslani ponudbi, potrditvi ponudbe in prejetim uradnim kupčevim naročilom se prične z 
osvajanjem proizvoda. Najprej je potrebno pripraviti celotno dokumentacijo, za katero je 
odgovoren razvojni oddelek. Hkrati s pripravo dokumentacije se prične aktivnost naročanje 
materiala za proizvod. Ko imamo obe aktivnosti opravljeni, se v proizvodnjo lansira delovni 
nalog, na katerem je zapisan celoten postopek osvajanja. 
 
Prvi proizvodni aktivnosti sta priprava sit in priprava materiala za tisk. Ti dve aktivnosti se 
lahko izvajata vzporedno in povsem neodvisno. Po pripravi sit in materiala se prične tisk. S 
tiskom naredimo željeno grafiko. Po tisku je potrebna vizualna kontrola grafike. S kontrolo 
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se izognemo nadaljnjemu osvajanju slabih proizvodov. Grafika gre nato iz tiskarne v 
montažo, kjer se toplotno oblikuje. Neodvisno od tiskarne se lahko v montaži pripravi droben 
material za sestavo, kot so razna lepila, distančniki. Naslednja aktivnost je sestava grafike z 
lepilom. Za to aktivnost je potreben droben material, ki se predhodno pripravi ter oblikovana 
grafika, vendar samo v primeru, da je grafična folija oblikovana. Po sestavi sledi končni 
razrez na zahtevane dimenzije. Nato sledi še dodajanje raznih priključkov ali sestava grafike 
in okvirja. Vse te aktivnosti so odvisne od zahtev pri končnem proizvodu. Nato sledi še 
končna kontrola in za njo odprema, ki je tudi zadnja aktivnost, pri kateri je vključen kupec. 
Sledijo še interne aktivnosti, to so vračanje delovnega naloga in arhiviranje.  
 
Skozi celoten proizvodni proces se vrši nazor oziroma spremljanje s strani vodje 
proizvodnje, o problemih je informiran tudi tehnični direktor. Kot večina podobnih podjetij, 
tudi naše hrani vse podrobnosti proizvoda za točno določenega kupca. To pomeni, da v 
primeru povpraševanja za isti proizvod iz povsem drugega podjetja, skrivnosti ne izdajamo, 
vendar le svetujemo glede na konstrukcijo in predhodno pridobljene izkušnje pri izdelavi. 
 
Ena izmed pomembnejših stvari pri pripravi projekta je tudi matrika odgovornosti. Matriko 
odgovornosti prikazuje preglednica 3.4. Matrika odgovornosti definira, kdo je odgovoren 
(krog oz. vrednost 5) za aktivnost, kdo sodeluje (puščica oz. vrednost 3) ter kdo je zgolj 
informiran (zastavica oz. vrednost 1) za posamezno aktivnost. V preglednici 3.4 je tudi 
številka nič (0), ta predstavlja nesodelovanje na aktivnosti. To v spodnji preglednici vidimo 
kot prazno polje. Matrika odgovornosti predstavlja povezavo med aktivnostmi projekta in 
viri, ki so vključeni v izvedbo projekta. V zgornji vrsti preglednice so napisani vsi viri 
(aktivni v podjetju ali zunanji). Iz preglednice 3.4 lahko vidimo, da pri projektu UBA vir 
CNC operater ne sodeluje. Nekateri izmed virov v tem projektu zgolj sodelujejo, ali pa so o 
procesu le informirani, kot na primer vodja CNC operaterjev. Matrike odgovornosti so v 
našem podjetju prirejene posameznemu projektu. 
 
Matrika odgovornosti prikazuje splošno dodelitev odgovornosti. V podjetju pa se večkrat 
izvajajo tudi specifične aktivnosti, za katere so odgovorni točno določeni ljudje. V takih 
primerih vodja proizvodnje porazdeli delo tako, da so viri, ki so odgovorni za točno določeno 
aktivnost v danem terminu, dodeljeni tej aktivnosti. Delo se organizira tako, da teče 
osvajanje ostalih projektov povsem nemoteno. 
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Preglednica 3.4: Matrika odgovornosti projekta UBA. 
 
Legenda:  odgovoren vir,  sodeluje,  informiran 
 
 
Za vsak projekt se običajno pripravi tudi komunikacijsko matriko. Ta predstavlja potek 
komuniciranja med različnimi izvajalci pri izvedbi aktivnosti. Primer komunikacijske 
matrike prikazuje preglednica 3.5. V njej je prikazano, katere dokumente ali informacije 
potrebuje aktivnost, da se lahko prične njeno izvajanje in kateri dokumenti ali informacije 
nastanejo, ko je aktivnost zaključena. Primer je aktivnost priprave ponudbe za folijsko 
tipkovnico. Potreben dokument za izvajanje aktivnosti je kupčeva skica folijske tipkovnice 
ali podroben opis željenega proizvoda. Dokument, ki po končani aktivnosti nastane, je 
ponudba izdelave folijske tipkovnice. Pri aktivnosti pakiranje, ki je tudi aktivnost s podanim 
terminom, določenim v naprej, potrebuje za izvajanje le te dober končni produkt. Rezultat 
je odposlan paket in zaključen delovni nalog. Na osnovi te informacije lahko podjetje nato 
izda račun in tako prejme finančni priliv. 
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Preglednica 3.5: Preglednica komunikacije med aktivnostmi projekta UBA. 
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3.3.2.3 Projekt UBB ali folijska tipkovnica 
Folijska ali membranska tipkovnica [14, 15] je nekoliko drugačen tip proizvoda kot grafična 
folija. Običajno je sestavljena iz veliko več sestavnih elementov. Ti elementi so diode, 
tranzistorji, preklopni vložki, električne vezave, grafična folija, lepila in drugo. Proizvodni 
proces se prične enako v tiskarni, kjer se tiskata grafični in električni del, vsak na svojo 
osnovo. Tiskane elemente se nato v montaži sestavlja z raznimi lepili in drugimi 
komponentami. 
 
Preglednica 3.6 prikazuje večino standardnih aktivnosti za proizvod membranska 
tipkovnica. V preglednici 3.6 so prikazane aktivnosti, časovni interval, v katerem mora biti 
izvedena aktivnost. Večina aktivnosti je enakih kot pri projektu UBA, z nekaj majhnimi 
razlikami. V tiskarni sta dodani aktivnosti tisk električnega dela in kontrola upornosti. V 
montaži je dodanih več operacij, saj je folijska tipkovnica sestavljena iz več elementov. 
Dodane so aktivnosti kontrola električnih delov, montaža električnih delov, vstavljanje 
preklopnih vložkov, montaža SMD komponent, električna kontrola ter sestava grafičnega in 
električnega dela. Zaključek osvajanja je lahko povsem enak kot pri projektu UBA, lahko se 
folijsko tipkovnico nalepi na mehansko podlago, lahko pa je samostojen proizvod in se 
projekt zaključi s končno kontrolo, nato pakiranjem ter odpremo. 
 
Kot imamo prikazano na projektu UBA, smo tudi za ostale projekte uredili matriko 
odgovornosti ter komunikacijsko matriko. Matrika odgovornosti je prikazana v prilogi 1. 
Komunikacijska matrika pa je predstavljena v prilogi 2. 
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Preglednica 3.6: Aktivnosti pri projektu UBB – folijska tipkovnica. 
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3.3.2.4 Projekt UBC ali mehanski produkt 
Mehanika je del proizvodnje, kjer se proizvaja s pomočjo strojev za odrezovanje in je 
običajno neodvisna od tiskarne in montaže. Del proizvodov, ki nastanejo v mehaniki, 
imenujemo polizdelki, ker se nadgradijo v montaži, kjer nastanejo potem končni izdelki. 
Proizvodi, proizvedeni v mehaniki, pa so lahko povsem svoj produkt in ne potrebujejo 
dodatne dodelave. To je odvisno od želje kupca. Mehaniko obvladuje precej manjše število 
operaterjev, ker to omogočajo CNC stroji, ki po nastavitvi in menjavi kosov delo opravljajo 
sami. Pri načrtovanju plana za mehaniko je potrebno upoštevati tudi čas priprave za izdelavo, 
ker lahko s tem naredimo optimalno menjavo serij surovcev na strojih. 
 
Preglednica 3.7 prikazuje načrt projekta za izvedbo proizvoda UBC [14,15]. Projekt se 
prične s prejemom delovnega naloga in nato, ko je nalog na vrsti za obdelavo, se pripravi 
material ali surovec. Po vpetju surovca sledi nastavitev stroja, v nastavitvi stroja je vštet tudi 
čas programiranja programa za izdelavo proizvoda. Po nastavitvi strojev sledi rezkanje. 
Običajno se proizvode izdeluje iz plošč in se jih naenkrat proizvede od enega do več sto 
kosov. Koliko kosov stroj proizvede na enkrat pa je odvisno od maksimalnih dimenzij 
proizvoda. Več kot jih lahko proizvedemo z eno menjavo surovcev, bolj je to ugodno za sam 
proizvodni proces. Vedno se po izdelavi prvega kosa izvede dimenzijska kontrola, kar 
predstavlja aktivnost kontrola rezkanja. V kolikor proizvod potrebuje zunanjo kooperacijo 
(ta se izvaja v približno 80%), je potrebno proizvode površinsko zaščititi za transport. V čas 
aktivnosti površinske zaščite je vračunan tudi čas zaščite in čas, ko se proizvode pripravlja 
na nadaljnjo obdelavo. Po zunanji kooperaciji, ki jo izvajajo lahko različni kooperanti, sledi 
vizualna kontrola ter vtiskovanje raznih elementov. V kolikor je UBC polizdelek, se 
osvajanje proizvoda nato nadaljuje ali v tiskarni ali montaži in se nato zaključi skupaj s 
proizvodom UBA ali UBB. V kolikor pa je UBC končni proizvod, se osvajanje proizvoda 
zaključi s končno kontrolo in pakiranjem.  
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Preglednica 3.7: Aktivnosti pri projektu UBC – mehanski produkt. 
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Priloga 3 predstavlja matriko odgovornosti projekta UBC, priloga 4 pa komunikacijsko 
matriko projekta UBC. 
 
3.4 Predlagani koncept planiranja portfelja projektov 
Kot osnovo planiranja portfelja smo vzeli predstavnike projektov UBA, UBB in UBC. Za te 
projekte smo pripravili načrte izvedbe, kot je bilo prikazano v predhodnih poglavjih. 
 
3.4.1.1 Analiza vhodnih podatkov 
Za izbrano časovno obdobje, za katerega smo pripravili testni primer oblikovanja portfelja, 
smo izbrali časovni interval od 4. 6. 2019 do 17. 6. 2019. V tem intervalu smo pri naročilih 
zabeležili naslednje: 
- skupno število prejetih naročil: 93, od tega: 
- že razviti proizvodi: 77; 
- novi proizvodi: 16. 
 
Iz teh številk lahko ugotovimo: 
- dnevno povprečje naročil obstoječih proizvodov: 11 
- dnevno povprečje naročil novih proizvodov: 1,6 
 
Iz navedenih vrednosti lahko sklepamo, da dnevno v proizvodnjo predamo skoraj 13 
delovnih nalogov. Sistem mora biti pri takem načinu načrtovanja proizvodnje zelo urejen ter 
uporabniki, ki sodelujejo v procesu spremljanja projektov, biti zelo natančni in dosledni. 
Število dnevnih naročil je zelo odvisno od kupcev ter od pošiljanja ponudb za nove 
proizvode. Splošno povprečje dnevno novih naročil v našem podjetju je sicer 2,1. 
 
Preglednica 3.8 prikazuje prejeta naročila v terminskem obdobju od 4. 6. 2019 do 
17. 6. 2019. Prikazuje naročila za nove proizvode in naročila za proizvode, ki so že razviti 
in se dokumentacijo poišče v arhivu. 
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Preglednica 3.8: Seznam dnevnih naročil po proizvodih [14]. 
 
 
  
Datum 4.6. 5.6. 6.6. 7.6. 10.6. 11.6. 12.6. 13.6. 14.6. 17.6. 
Št. DN / 
dan 
Nov DN  
UBA107 UBA108 
 
UBA141 UBA144 UBA150 
 
UBA156 UBC313 1,6 
UBC303 UBB200 UBC310 
 
UBA149 
 
  UBA106  UBA124 UBA148 
UBA105 UBA123  
Star DN 
UBA100 UBA104 UBA115 UBA122 UBA140 UBB208 UBC311 UBB208 UBA160 11 
UBC300 UBC302 UBA114 UBA121 UBC309 UBA143 UBA147 UBA155 UBA159 
 
UBA161 UBC301 UBA113 UBA120 UBB206 UBA142 UBA146 UBA154 UBA158 
 
UBA103 UBA112 UBA119 UBA139 UBB207 UBA145 UBA153 UBB209 
UBA102 UBC304 UBB204 UBA138 
  
UBA152 UBA157 
UBA101 UBA111 UBA118 UBB205 UBA151 
 
 
UBA110 UBB203 UBA137 
 
UBA109 UBA117 UBA136 
UBB201 UBA116 UBA135 
 
UBB202 UBA134 
 
UBC307 
UBA133 
UBC307 
UBA132 
UBC308 
UBB204 
UBC307 
UBA131 
UBA130 
UBC306 
UBA129 
UBC305 
UBA128 
UBC307 
UBA127 
UBC307 
UBA126 
UBC306 
UBA125 
UBC305 
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4 Rezultat in diskusija 
Cilj raziskovanja v magistrskem delu je bil izdelati pregled nad vsemi projekti, ki se sočasno 
izvajajo v podjetju ter na podlagi dejanskega stanja v proizvodnji, kupcu za novo naročilo 
potrditi dogovorjeni termin dobave. Program portfelja smo pripravili tako, da na dan, ko 
prejmemo naslednje naročilo, projekt simuliramo v portfelju projektov in tako odčitamo 
predviden termin odpreme. Ta datum lahko variira le za dan ali dva. Vzrok variiranja pa je 
v motnjah proizvodnje ali v napačni oceni potrebnega časa za izvedbo aktivnosti določenega 
proizvoda. Ocena potrebnega časa je predlagana glede na tip in zahtevnost proizvoda. 
Največja prednost narejenega projekta je v tem, da lahko s povratnimi informacijami bolj 
natančno določimo potreben čas za izdelavo in lahko v prihodnje bolj realno planiramo 
proces osvajanja proizvoda. 
 
Projekt je pripravljen tako, da lahko ugotovimo tudi, koliko nadur bo moral opraviti določen 
delavec, da bo proizvod pripravljen pravočasno. Iz tega lahko dobimo tudi povratno 
informacijo o dodatnih stroških, ki nastanejo zaradi urgentnega dela oziroma usklajevanja z 
ostalimi tekočimi projekti. 
4.1 Realni portfelj projekta 
Portfelj je v večini organizacij glavni organizator projektov, vendar na različne načine. 
Preglednica 4.1 prikazuje delni pregled portfelja na dan 18. 6. 2019. Ugotovimo lahko, da je 
trenutno v portfelju 179 projektov v različnih fazah izvedbe. Portfelj projektov je voden v 
programu MS Project, ki omogoča koordiniranje in spremljanje večjega števila projektov. 
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Preglednica 4.1: Delna inventura stanja portfelja na dan 18. 06. 2019. 
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4.2 Odgovor kupcu in koraki izvedbe naročila 
Največji izziv v procesu osvajanja novega proizvoda je, ko podjetje prejme povpraševanje 
novega kupca.  
 
Prvi izziv je poslati ponudbo in pri tem s ceno zadovoljiti kupca. Drugi izziv pa je kupcu 
potrditi realni termin odpreme. Pravi termin odpreme mora biti tako za kupca, kot za 
podjetje, da ima dovolj časa za izvedbo celotnega procesa osvajanja izdelka. Naslednji izziv 
je vpeljati nov proizvod v proizvodnjo, predvsem če so kakršne koli posebnosti, ki so 
drugačne od večine proizvodov. Z vsemi takimi izzivi se podjetje srečuje skoraj dnevno, saj 
je povprečje novih delovnih nalogov dokaj visoko za tako majhno podjetje. 
4.2.1 Prvi korak 
Nov kupec na dan 18. 6. 2019 pošlje povpraševanje za dva nova produkta, ki jih označimo 
z novo oznako UBA160 in UBC339. Povpraševanje prejmemo po elektronski pošti. 
Komercialist v sistem vnese novega kupca z vsemi prejetimi in dostopnimi podatki. Nato 
komercialist odpre nov razvojni projekt v podatkovni bazi, shrani vso prejeto dokumentacijo 
in o prejetem povpraševanju obvesti vse sodelujoče na novem projektu. Proces prvega 
koraka ni težak, je pa zelo pomemben.  
4.2.2 Drugi korak 
V drugem koraku se določi tehnologijo izdelave novih dveh proizvodov. Na podlagi tega se 
lahko nato nadaljuje v stroškovni izračun, izračun porabe materialov in naprej do kalkulacije 
dodatkov. Ti dodatki predstavljajo rezerve na podlagi preteklih izkušenj. Poleg rezerv mora 
komercialist v kalkulaciji upoštevati tudi dodatke, ki predstavljajo zaslužek za podjetje. S 
tem lahko podjetje investira v razvoj. 
 
Za izbrano tehnologijo izdelave proizvodov se nato preračuna stroškovno vrednost le te. 
Stroškovni preračun pripravi oddelek razvoja in ga v pregled in dopolnitev posreduje 
tehničnemu direktorju in komercialistu. S tem se zagotovi dosledna in natančna priprava 
ponudbe, ter se zagotovi strokovni pregled nad novim povpraševanjem. Stroškovni izračun 
se pripravlja v naprej pripravljenih kalkulacijah. Te se določi in pripravi glede na tip 
proizvoda: 
- UBA; 
- UBB; 
- UBC. 
 
V pripravi nove ponudbe večkrat sodelujejo tudi zunanji kooperanti. Za odgovor kooperanta 
z njegovo ponudbo je v proces priprave ponudbe potrebno všteti dan ali dva. Zaradi tega je 
najbolj pomembno, da takoj po prejemu novega povpraševanja oddelek razvoja pregleda 
dokumentacijo in odda povpraševanje zunanjim kooperantom in šele nato pripravlja svoj del 
stroškovnega izračuna. Pri pripravi ponudbe je zelo pomemben tudi pristop do kupca. Iz 
preteklih izkušenj vemo, da je potrebna precejšnja mera strokovnosti in prijateljskega 
odnosa, da ja uspeh zagotovljen. Vedno pa je pri poslani ponudbi potrebno dopisati kot 
opombe, da so dogovori o tehničnih in drugih detajlih vedno na voljo, in da je za uspešen 
proizvod potrebno poiskati najboljšo možno skupno pot. 
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V našem podjetju velikokrat opazimo problem, saj so naši produkti med zadnjimi na vrsti 
pri osvajanju novega kupčevega proizvoda. Z našim načinom komunikacije s kupci in 
ozaveščanjem, da je potrebno na produkte iz naše proizvodnje pomisliti prej kot v zadnji 
fazi, naredimo ogromno pozitivnega dela in tako lahko veliko lažje rešimo marsikateri še 
tako težek konstrukcijski problem. S strokovnim sodelovanjem pri razvoju novega 
proizvoda lahko podjetje tudi na podlagi tega dodatno pridobi kupce. V poslovnem svetu 
velja veliko pravil, ki sicer niso zapisana, so pa velikokrat ključnega pomena pri 
pridobivanju novih projektov. 
4.2.3 Tretji korak 
Tretji korak je pošiljanje ponudbe s predvidenim rokom odpreme proizvoda. Da dobimo 
predvideni realni datum odpreme proizvoda, je potrebno projekt v portfelju projektov čim 
bolj realno simulirati. Nov projekt simuliramo tako, da podobnega iz zgodovine shranimo 
kot kopijo in ga nato priredimo ter vstavimo v portfelj. Potek je prikazan v nadaljevanju. 
Simuliranje novih dveh projektov v portfelju prikazuje preglednica 4.4. Nova projekta sta 
projekta UBA160 in UBC339. Tabela prikazuje, kako se vnese projekta v portfelj. Vidimo, 
da imata oba vrednost osvojitve 0 %, kar potrjuje, da gre za povsem nova projekta v portfelju 
projektov. 
4.2.3.1 Predstavitev projekta UBA160 
Proizvod UBA160 je enostavnejši proizvod, z nekaj dodatne kontrole zaradi pomembnih 
dimenzij. Kontrola je dodana po tiskanju grafike in po sestavi proizvoda UBA160 in 
UBC339. Kontrola je dodana z namenom, da se preveri, ali je končni produkt v skladu z 
dokumentacijo. Produkt sestavlja več pomembnih polj, to so prosojne površine, kjer se 
preverja prosojnost in odtenek barve ter deli grafike, ki so zelo precizni in težji za tisk. 
Prosojne površine prepuščajo svetlobo in morajo biti povsem na istem mestu kot ima 
proizvod UBC339 narejene izreze. 
4.2.3.2 Predstavitev projekta UBC339 
Proizvod UBC339 je delno kompleksnejši proizvod. Ima nekaj več vpetij, brez obdelave po 
kooperaciji ter brez vtiskovanja vijačnih elementov. Ni zahtevane dodatne dimenzijske 
kontrole. Zahtevana je lepa površina od kooperacije. Na podlagi preteklih izkušenj vemo, da 
je za to potrebno dodati faktor 1,2 na količino poslanih polizdelkov na kooperacijo, ter 
upoštevati nekaj dodatnega časa za vizualno kontrolo po kooperaciji. Napake na proizvodu 
niso cilj naše raziskave, se pa glede na raziskave na tem področju določa faktor, ki je zgoraj 
omenjen. 
 
Po zaključitvi projekta je potrebno narediti analizo in pregledati, če je čas izdelave proizvoda 
znotraj predvidenega. Če se realni čas osvajanja proizvoda razlikuje od predvidenega, je 
potrebno celoten projekt popraviti, prav tako je potrebno analizo narediti za projekt 
UBA160. 
4.2.3.3 Predviden rok odpreme proizvoda 
Oba projekta, UBA160 in UBC339, smo umestili v portfelj projektov. Na dan 18. 6. 2019 je 
v portfelju projektov v obtoku 179. Od tega jih na proizvodni proces čaka še deset, to 
pomeni, da so novi izdelki in so še v razvojnem delu. Ker sta projekta deseta v čakalni vrsti, 
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se zaradi sodelovanja in dodatne prošnje kupca lahko naredi izjemo in lahko razvojni 
oddelek prioritetno obravnava projekta. 
 
Zaradi urejanja in grobe ocene glede terminskega plana, smo projekt na začetku odprli izven 
portfelja. Z upoštevanjem vseh že predhodno opisanih podrobnosti pa pridemo do rezultata, 
da lahko UBA160 odpremimo dne 11. 7. 2019 in UBC339 dne 18. 7. 2019. Ker sta to 
proizvoda, ki se sestavita skupaj, je potrebno proizvodni proces prilagoditi proizvodu, 
katerega osvajanje traja dalj časa. Proizvod z daljšim časom osvajanja je UBC339, zato 
proizvodnjo za UBA160 prilagodimo tako, da le ta pride nekaj ur pred prihodom UBC339 
na skupno aktivnost (sestava grafike in okvirja). S tem, ko iščemo optimalni tok materiala, 
se izogibamo večjemu skladiščenju in dodatnemu izgubljanju časa za zlaganje in iskanje 
proizvoda v skladišču. 
 
Preglednica 4.2 prikazuje rezultat v primeru, ko je projekt UBA160 samostojen in ni odvisen 
od drugih projektov. Prav tako preglednica 4.3 prikazuje rezultat planiranja projekta 
UBC339, ko je ta samostojen projekt in ni odvisen od drugih. V prejšnjem odstavku je 
omenjeno, da se proizvoda obeh projektov v zadnjih aktivnostih združita. To je aktivnost 
sestava grafike in okvirja. Zaradi skupnih aktivnosti je potrebno prestaviti datum odpreme 
na dan 18. 7. 2019. 
 
Ko projekta UBA160 in UBC339 vnesemo v portfelj oziroma skupni pregled projektov 
(SPP), lahko glede na ostale projekte dobimo predviden termin odpreme. V primeru, da so 
viri enakomerno prerazporejeni in v proizvodnem toku ne prihaja do ozkih grl lahko 
pričakujemo datum odpreme minimalno zakasnjen. Rezultat predstavlja preglednica 4.4 in 
priloga 5, ki rezultat predstavlja še z dodanim grafom poteka aktivnosti. 
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Preglednica 4.2: Rezultat planiranja projekta UBA160 izven portfela. 
 
Preglednica 4.3: Rezultat planiranja projekta UBC339 izven portfelja. 
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Preglednica 4.4: Rezultat vnesenih projektov UBA160 in UBC339 v SPP. 
 
 
Rezultat vnosa projekta UBA160 in UBC339 v portfelj projektov, ki je predstavljen v zgornji 
tabeli, predstavlja datum odpreme na dan 1. 8. 2019. Ta datum je prekasen, zato je potrebno 
portfelj nekoliko izboljšati. Z zeleno puščico v grafu, ki ga prikazuje priloga 5, je označen 
željeni termin odpreme, to je 18. 7. 2019. Ker to po obstoječem planu ni izvedljivo, je 
potrebno SPP in oba projekta UBA160 in UBC339 urediti tako, da dosežemo željeni datum. 
V projektu UBC339 vidimo, da nam aktivnost zunanja kooperacija vzame največ časa, zato 
je potrebno izboljšanje te aktivnosti. To storimo tako, da ob naročilu proizvodov kooperantu 
posredujemo naročilo in rezerviramo kapacitete. V kolikor so s kooperantom sklenjene 
poslovne pogodbe o sodelovanju, so take stvari povsem možne in izvedljive. Preglednica 4.5 
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in priloga 6 prikazujeta primer, ko so s kooperantom sklenjene poslovne pogodbe in so v 
projektu lahko izvedene korekcije portfelja projektov. 
Preglednica 4.5: Delno izboljševanje dveh projektov UBA160 in UBC339 v SPP. 
 
 
Poleg aktivnosti zunanja kooperacija smo preuredili tudi delo znotraj podjetja in začetek 
izvajanja aktivnosti v mehaniki prestavili iz 10. 7. 2019 na 25. 6. 2019. Posledično se 
terminsko v SPP prerazporedijo tudi ostale aktivnosti, ki sledijo kooperaciji, zato lahko 
pridemo do termina odpreme 18. 6. 2019, kar prikazuje preglednica 4.6. 
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Preglednica 4.6: Odprema na dan 11. 7. 2019. 
 
 
Če projekt pozorno pregledamo, vidimo, da se pojavljajo terminske luknje. Te terminske 
luknje nastanejo običajno zaradi drugih projektov, ki so v portfelju. Terminska luknja se vidi 
men koncem aktivnosti površinska zaščita in začetkom aktivnosti zunanja kooperacija. 
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4.2.4 Četrti korak 
Četrti korak je prejem kupčevega odgovora in analiza odgovora. Možnih scenarijev je toliko, 
kolikor je kupcev ali projektov. Običajni pa so sledeči: 
1. kupec potrdi ceno in rok izdelave vzorcev in serije ter pošlje naročilnico. To pomeni, 
da se lahko prične z osvajanjem proizvoda; 
2. kupec potrdi rok, ne strinja se s ceno proizvoda. V tem primeru se naredi analizo in 
pošlje povratno informacijo glede možnostih za pocenitev in drugih rešitev; 
3. kupec potrdi ceno in termin odpreme serije. Prosi za izdelavo vzorcev v najkrajšem 
možnem času. V tem primeru se kupcu odgovori, kakšne so možnosti in zmožnosti 
glede na trenutne kapacitete. Običajno se vzorec, to je en do pet kosov, lahko pripravi 
v krajšem terminu, kot je napisano na ponudbi. Glede nadaljnje realizacije je dogovor 
med komercialistom, razvojnim kadrom, vodjem in ostalimi, ki so vključeni v 
osvajanje novega proizvoda; 
4. kupec potrdi ceno, ne potrdi datuma odpreme, ker želi prototip v krajšem času. Ta 
scenarij je najbolj neugoden. Zgodi se tudi situacija, kadar kupec odpremo prestavi 
na poznejši termin. Seveda je to za sam proizvodni proces bolj ugodno, ker je lahko 
tako vse bolj fleksibilno; 
5. kupec ne potrdi cene in tudi ne datuma odpreme. V tem primeru se naredi 
kombinacijo med točko 2 in 4. 
 
Možnih razpletov z odgovorom kupca je še mnogo. Zgoraj je prikazanih nekaj primerov, ki 
pa so zelo splošni. Za nadaljevaje smo privzeli scenarij številka 4. 
 
Dodatna prošnja kupca ob odgovoru je bila, da proizvod za odpremo pripravimo pet delovnih 
dni pred rokom, kot smo ga navedli v ponudbi (18. 7. 2019). Glede na zahtevo se pripravi 
analizo, ki je predstavljena v nadaljevanju. 
 
V tem primeru vodja proizvodnje pregleda, ali bodo pri tej zahtevani realizaciji nastali 
dodatni stroški. Po starem načinu planiranja proizvodnje bi bil odgovor vodje proizvodnje 
sledeč: »Da, lahko naredimo do takrat.« Pri tem, da se vodja lahko da ne zaveda posledic, 
ker ima okviren plan narejen v glavi in ni natančno definiran. 
 
Ko smo analizirali realno stanje, smo ugotovili, da so časovne rezerve izginile in je bila 
poraba ur večja od predvidene. Po dodatni analizi smo ugotovili, kje se je zgodila dodatna 
poraba časa. Nekaj dodatnih ur smo porabili pri dogovarjanju in urejanju glede časovnega 
razporejanja projekta po terminskem planu podjetja, nekaj dodatnih ur pa je nastalo pri 
osvajanju proizvoda.  
 
Do željenega termina odpreme, 11. 7. 2019, nam manjka še 5 delovnih dni, kar je vidno tudi 
v preglednici 4.6. 
 
Planiranje projekta v portfelju je precej enostavnejše. Po vsem že prej opisanem postopku o 
vnašanju novega projekta v portfelj pregledamo časovne rezerve in izpišemo možen termin 
odpreme proizvodov. Zaradi želje po predhodni odpremi v portfelju pregledamo možnost 
odpreme in ugotovimo sledeče: 
1. odprema je možna na dan 11. 7. 2019; 
2. direktna posledica na oba projekta je potreba po dodatnem viru na dveh aktivnostih; 
3. posredna posledica je zamujanje za en dan odpreme s projektom UBA49.  
Rezultat in diskusija 
53 
Preglednica 4.7: Odprema 11. 7. 2019 z ureditvijo terminskih lukenj. 
 
 
Popraviti je bilo potrebno dan pričetka kooperacije in ure pri aktivnosti vizualna kontrola in 
končna kontrola. Pričetek kooperacije smo uredili, večjega vpliva na SPP ni bilo. Pri 
aktivnosti vizualna kontrola smo zmanjšali območje opravljanja aktivnosti iz 3 ur na 1 uro. 
To pomeni, da aktivnost nima prostega časa za opravljanje le te v določenem območju. Zato 
je potrebno z opravljanjem pričeti nemudoma, ko se proizvodi vrnejo s kooperacije. Za 
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varnost pa lahko k tej operaciji dodamo en vir več, kar pa pomeni, da smo zagotovo na varni 
strani. Dodaten strošek pri tem je 1 ura enega vira. Drugi popravek smo naredili pri aktivnosti 
končna kontrola. Zmanjšali smo območje, v katerem se aktivnost izvede iz 3 na 2 uri in 
skrajšali čas aktivnosti končna kontrola iz 1 ure na 0,67 ure. To pomeni, da smo dodali 1 vir. 
Tako je končen sklep, da je dodaten strošek za odpremo proizvodov UBA160 in UBC339 
na dan 11. 7. 2019, 2 nad uri in 1 dan zamujena odprema za projekt UBA49, kar predstavljata 
preglednica 4.8 in preglednica 4.9. V obeh preglednicah vidimo, da je planirana odprema za 
projekt UBA49 bila 11. 7. 2019 in je zaradi odpreme projektov UBA160 in UBC339 
prestavljena na 12. 7. 2019. 
Preglednica 4.8: Spremembe na projektu UBA49. 
 
 
Preglednica 4.9: Mejniki za projekte UBA160 in UBC339 ter poslabšanje na projektu UBA49. 
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Zakaj smo na koncu prišli do tako majhne vrednosti, lahko v virtualnem svetu ugibamo. 
Potrebno bi bilo stanje preveriti v realnem svetu. Glede dodatnega stroška in obračunavanja 
je nato dogovor med komercialistom in tehničnim direktorjem. Glede obremenjenosti 
delavcev pa je res pomembno, da so obremenjeni pravilno in zadostno, saj le tako lahko od 
njih pričakujemo dobro pripravljenost, zavzetost ter resnost pri delu. 
 
Do zgoraj opisanega rezultata smo prišli na podlagi želje po minimalnem spreminjanju 
terminskega plana ostalih projektov. V poslovnem svetu se velikokrat gleda na medsebojno 
pomoč, vodje pa hkrati na korist. Zdrava mera obojnega je verjetno v takih primerih prava 
pot do uspeha. 
4.3 Analiza dnevnega urnika dela 
Velika prednost portfelja pred ostalimi načini vodenja projektov je v tem, da lahko enostavno 
izpišemo urnik dnevnih aktivnosti, ki se morajo zgoditi, da bo proces osvajanja vseh 
projektov tekel nemoteno. V programu MS Project je mogoče uporabiti filtre za posamezne 
stolpce. Tako določimo filter za opravljanje aktivnosti na dan 18. 6. 2019. Izpis prikazujeta 
preglednica 4.10 in preglednica 4.11. V prvem stolpcu (angl. name) so zapisani projekti in 
aktivnosti, ki se morajo opraviti, da bodo projekti tekli nemoteno. Drugi stolpec prikazuje 
časovni okvir (angl. duration), v katerem se naj projekt ali določena aktivnost izvede. Tretji 
stolpec (angl. work), prikazuje potreben čas za opravljanje posamezne aktivnosti. Naslednji 
stolpec (angl. start) prikazuje datumski začetek aktivnosti in v tem stolpcu smo uporabili 
filter za dan 18. 6. 2019. Naslednji stolpec je zaključek (angl. finish). Ta stolpec prikazuje 
datumski konec opravljanja aktivnosti. Zadnji stolpec pa za vsako aktivnost posebej navaja 
vire (angl. resource names), ki opravljajo aktivnost. 
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Preglednica 4.10: Dnevni izpis urnika aktivnosti, prvi del. 
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Preglednica 4.11: Dnevni izpis urnika aktivnosti, drugi del. 
 
 
Iz izpisa portfelja, ki je zgoraj predstavljen na dan 18. 6. 2019, določimo, katere aktivnosti 
naj posamezen vir v dnevu opravi. Tako določimo dnevni plan za celotno podjetje. V kolikor 
se opravi vse zahtevane naloge, je zagotovljeno, da bodo projekti tekli po določenem 
časovnem redu in bili zaključeni, kot je predvideno v portfelju. 
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Za primer dnevnega plana aktivnosti za posamezni vir smo v stolpeu viri uporabili filter 
»komercialist«. Izpis prikazuje preglednica 4.12. Preglednica predstavlja povsem enake 
stolpce, kot predhodni dve. Iz preglednice razberemo, da je kljub filtru komercialist v 
izvajanje teh aktivnosti vključenih tudi nekaj drugih virov. Zato je smiselno pregledati tudi 
matriko odgovornosti za sledeče aktivnosti. 
Preglednica 4.12: Dnevni izpis aktivnosti za vir »komercialist«. 
 
 
Preglednica 4.13 prikazuje matriko odgovornosti za aktivnosti, ki jih mora v izbranem dnevu 
18. 6. 2019 opraviti vir komercialist. Vidimo, da je komercialist odgovoren za vse aktivnosti, 
ki so navedene. Vendar je nekaj virov soodgovornih in nekaj jih je o aktivnosti zgolj 
informiranih. Primer je aktivnost priprava ponudbe za folijsko tipkovnico pri projektu 
UBA160. V aktivnosti sodelujejo tehnični direktor, razvojni oddelek, tehnolog, o aktivnosti 
pa je informiran vodja proizvodnje. Tako lahko sklepamo, da v primeru velikih posebnosti 
pri pripravi ponudbe komercialist v samo pripravo ponudbe vključi tudi druge vire, ki mu 
pomagajo določiti te podrobnosti. 
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Preglednica 4.13: Matrika odgovornosti za aktivnosti komercialista na dan  
 
Če v preglednica 4.12 seštejemo vse ure, ki jih mora v izbranem obdobju opraviti vir 
komercialist, dobimo vsoto 26,2 ut. Naslednji korak je pomemben, saj pregledamo, katere 
vse aktivnosti morajo biti zaključene na dan 18. 6. 2019 in katere so lahko zaključene tudi 
kasneje. To predstavlja preglednica 4.14. Vsota ur aktivnosti, ki morajo biti zaključene 
18. 6. 2019 je 6,2 ur. Ta vsota ne zadošča za en delovni dan za en vir. Če pogledamo 
preglednico 3.2, vidimo, da delo komercialista opravljata dva človeka. Če torej celotni čas 
aktivnosti, ki morajo biti zaključene na dan 18. 6. 2019, delimo s številom virov, pridemo 
do vrednosti slabe polovice celotnega delovnega časa vira komercialista. 
Preglednica 4.14: Aktivnosti, ki se morajo zaključiti 18. 6. 2019. 
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Zaradi tako malo ur, ki jih je potrebno urediti v dnevu 18. 6. 2019, v portfelju poiščemo 
dodatne ure, ki jih je potrebno predvideti za delo komercialista. Preglednica 4.15 prikazuje 
aktivnosti, ki se morajo zaključiti do konca dneva 19. 6. 2019. V obeh dneh imamo 
razpoložljivih 30 ur za komercialista. V vrednost 30 ur je že odštet izostanek zaradi malice. 
Za dan 19. 6. 2019 ostane 12 ur dela za komercialista. Ker to delo začne opravljati že 
18. 6. 2019, ga ostane samo 3,2 ur. Ostali del dneva se zapolni z aktivnostmi, ki so 
predvidene za dan 19. 6. 2019. V kolikor pa se zgodi, da je dan 19. 6. 2019 povsem 
zapolnjen, morata komercialista, v kolikor se želita izogniti ne zamujanju končanja projekta, 
na dan 18. 6. 2019 opraviti vsak po 1,6 ur nad ure. 
Preglednica 4.15: Aktivnosti komercialista, ki se naj zaključijo 19. 6. 2019. 
 
 
4.4 Razlaga rezultata 
4.4.1 Prvi del rezultata portfelja 
Iz rezultata, ki smo ga dobili za realizacijo proizvoda pet delovnih dni pred rokom, lahko 
vidimo, katere aktivnosti so kritične in katere ne. To, da so kritične, pomeni, da se na njih v 
portfelju pojavlja ozko grlo. Kakšno je stanje v proizvodnem procesu, je potrebno preveriti. 
Realno je lahko v proizvodnem procesu kritična povsem druga aktivnost. To pa pomeni, da 
je portfelj narobe načrtovan. Prav tako, kot nam portfelj lahko prikazuje kritične aktivnosti, 
nam lahko prikaže tudi aktivnosti, ki niso kritične in imajo največ rezerv. Iz tega naslova 
lahko v proizvodnji načrtujemo prerazporeditve in poskrbimo za izobraževanje in 
napredovanje kadra. Aktivnosti, ki imajo mnogo časovne rezerve in jih opravlja visoko 
potencialni vir, lahko oblikujemo tako, da ko vir konča z aktivnostjo, ga prerazporedimo na 
novo aktivnost, na kateri bo pridobival znanje npr. tiste, ki nam predstavljajo največje ozko 
grlo. Ta proces lahko znova in znova ponavljamo, vendar moramo paziti, da ne naredimo 
večje napake. Napaka je lahko taka, da izgubimo vir ali pa celotni proces usmerimo v točno 
določeno aktivnost in se na ostale aktivnosti pozabi. 
4.4.2 Drugi del rezultata portfelja 
V drugem delu smo pripravljali in urejali urnik aktivnosti za dan 18. 6. 2019. Vidimo, da je 
za dobro in učinkovito delo, veliko možnosti v vodenju, prerazporejanju virov in aktivnosti 
ter drugih možnih izboljševanjih v portfelju. 
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5 Zaključek 
Človek, ki si želi napredovanja in stalnih izboljšav, v vsakem projektu vidi možnost 
napredka. Tako smo tudi v portfelju projektov videli priložnost za izboljševanje 
proizvodnega procesa. Vsaka vodstvena odločitev glede novosti mora biti tehtna in dobro 
premišljena. Tako smo v magistrskem delu zasnovali portfelj projektov v izbranem podjetju 
in ga preizkusili na primeru realnih naročil.  
 
Analiza portfelja in s tem primerjava novega načina planiranja in vodenja naročil s starim 
načinom je pokazala več prednosti, ki so: 
 
1. Bolj pregledno spremljanje celotnega portfelja, kar se kaže v pripravi projekta, 
grafičnem prikazu, spremljanju napredovanja projektov, izpisovanju urnika dnevnih 
aktivnosti; 
2. Analiza predlaganega portfelja projektov je pokazala, da smo iz do sedaj ugotovljene 
povprečne zamude pri odpremi naročila za več kot 10 dni, prišli do pričakovane 
zamude pri odpremi izdelka v povprečju največ en dan; 
3. Prednost vodenja projektov s portfeljem je v tem, da je iz grafov zasedenosti virov 
razvidno, kje so možnosti za prestrukturiranje virov in kje so možnosti za dodatna 
izobraževanja virov; 
4. Portfelj je smiseln vedno, kadar se v podjetju hkrati odvijajo več kot trije projekti. S 
pregledom projektov v portfelju je lažje spremljati in nadzorovati potek vseh 
aktivnosti in lažje je iskanje in združevanje skupnih aktivnosti. 
 
Ideja za nadaljnje delo na tem področju je, da se vodenje portfelja v organizaciji poslužimo 
bolj celovito. To pomeni vodenje v pametni proizvodnji, ki ima popolnoma nadzorovan 
proizvodni tok in urejene proizvodne poti tako, da lahko v vsakem trenutku povemo, kje v 
proizvodnem procesu se nahaja naročilo. Hkrati pa natančno napovemo aktivnosti, ki morajo 
biti opravljene v danem trenutku, da ne pride do zamujanja pri osvajanju projekta in odpremi 
proizvoda. 
 
Pri nadaljnjem delu na tem področju bi se usmerili tudi v razvoj interaktivnega realnega 
spremljanja proizvodnega toka in procesa. S posebnimi pripravami in orodji bi hkrati 
spremljali proizvodni tok, analizirali potek aktivnosti v portfelju in avtomatsko opozarjali 
na aktivnosti, ki zamujajo po osvajalnem toku proizvoda. 
  
Zaključek 
62 
 
 63 
 
Literatura 
[1] J. Kušar, „Učno gradivo za predmet Investicijski inženiring in vodenje projektov“, 
Ljubljana, Slovenija, 2013. 
[2] G. Smolič, „Prehod iz sekvenčnega na sočasno osvajanje izdelka : diplomska naloga 
visokošolskega strokovnega študijskega programa I. stopnje strojništvo“, Ljubljana, 
2015. 
[3] A. Hauc, Projektni management, 2. izd. Ljubljana: GV založba, 2007. 
[4] A. Stare, Projektni management: teorija in praksa, Ponatis. Ljubljana: Agencija Poti, 
2018. 
[5] N. P. Marko, ABC celovitega obvladovanja projektov in Microsoft. Ljubljana: 
Pasadena, 2010. 
[6] I. Anžel in drugi, Moderno proizvodno inženirstvo: priročnik. Grosuplje: Grafis trade, 
2010. 
[7] D. L. Bolles in D. G. Hubbard, „PMO Framework and PMO Models For Project 
Business Management“, Dostopno na: 
https://wmpmi.org/downloads/pmo_framework_and_pmo_models_for_project_busin
ess_management.pdf. Pridobljeno: 08-jul-2019. 
[8] B. Khan, „5 Major roles a Project Management Office plays within a company“, 
Planisware Orchestra, Dostopno na: https://www.orchestra-
ppm.com/en/2016/12/13/5-major-roles-a-project-management-office-plays-within-a-
company/. Pridobljeno: 01-jul-2019. 
[9] L. Tran - InLoox Blog. Dostopno na: https://www.inloox.it/azienda/blog/articles/back-
to-basics-part-7-the-different-project-management-office-pmo-types/. Pridobljeno: 
18-jun-2019. 
[10] Oltmann, J. (2008). Project portfolio management: how to do the right project at the 
right time. Paper present at PMI® Global Congress 2008–North America, Denver, CO. 
Newtown Square, PA: Project Management Institute. 
[11] P. Coesmans in drugi, Individual competence baseline, Version 4.0, Zurich: IPMA, 
2015 
[12] J. Pajares in A. López, „New Methodological Approaches to Project Portfolio 
Management: The Role of Interactions within Projects and Portfolios“, Procedia - 
Social and Behavioral Sciences, let. 119, str. 645–652, mar. 2014. 
[13] I. Hyväri, „Project Portfolio Management in a Company Strategy Implementation, a 
Case Study“, Procedia - Social and Behavioral Sciences, let. 119, str. 229–236, mar. 
2014. 
Literatura 
64 
[14] „Lastno gradivo podjetja ELTAS d.o.o.“ 
[15] M. Turk in K. Turk, Ekonomija gradivo za 1. letnik. Ljubljana: Zavod IRC, 2010. 
[16] „Eltas d.o.o.“, Eltas - proizvodnja membranskih tipkovnic. Dostopno na: 
http://www.eltas.si/sl/domov/. Pridobljeno: 27-maj-2019. 
  
 65 
 
Priloga A 
Priloga 1: Matrika odgovornosti projekta UBB. 
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Priloga 2: Matrika komunikaciji med aktivnostmi projekta UBB. 
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Priloga 3: Matrika odgovornosti projekta UBC. 
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Priloga 4: Matrika komunikaciji med aktivnostmi projekta UBC. 
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Priloga 5: Rezultat vnesenih projektov UBA160 in UBC339 v SPP. 
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Priloga 6: Delno izboljšana projekt UBA160 in UBA339 v SPP. 
 
